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Vorwort

Das vorliegende Buch richtet sich sowohl an Studenten als auch an Praktiker. Im Hoch-
schulbereich eignet es sich fiir Studenten der héheren Semester in Bachelorstudiengén-
gen und fiir MBA-Studenten sowie fiir Studenten im Master-Studium Ingenieurwesen,
die sich fiir Supply Chain Management und Logistik interessieren. Auflerdem soll das
Buch sowohl Beratern als auch Praktikern aus der Industrie als niitzliches Nachschlage-
werk zu Konzepten und Methoden dienen.

Das Buch ist aus einem Kurs zum Supply Chain Management fiir MBA-Studenten im
zweiten Studienjahr an der Kellogg School of Management an der Northwestern Uni-
versity entstanden.

Das Ziel des Kurses bestand dabei nicht nur darin, die Strategien und Konzepte des
Supply Chain Managements auf hoher Ebene sowie die entsprechenden Ziele einzu-
fiihren, sondern er sollte den Studenten auch ein solides Verstdndnis zur Losung von
Supply Chain Problemen mit den notwendigen analytischen Instrumenten vermitteln.
Daher war es unser Ziel, ein Buch zu entwickeln, das ein Verstdndnis der folgenden
wesentlichen Bereiche sowie deren Wechselbeziehungen ermoglicht:

B Die strategische Bedeutung der Supply Chain
B Die wesentlichen, den Erfolg einer Supply Chain beeinflussenden Faktoren

B Die analytischen Methoden zur Analyse von Supply Chains

Dieses Buch zielt in erster Linie darauf ab, den Lesern die strategische Bedeutung einer
angemessenen Gestaltung und Planung sowie des entsprechenden Betriebs der Supply
Chain fiir jedes Unternehmen zu vermitteln. Dies erm6glicht es dem Leser zu verstehen,
wie gutes Supply Chain Management zu einem Wettbewerbsvorteil werden kann,
wihrend Schwéchen in der Supply Chain der Leistung eines Unternehmens schaden
konnen. Dieses Konzept wird mit einer Vielzahl von Beispielen verdeutlicht, die auch
zur Entwicklung eines Rahmens fiir die Supply Chain Strategie verwendet werden.

Innerhalb des strategischen Rahmens bestimmen wir Anlagen, Bestand, Transport,
Informationen, Beschaffung und Preisgestaltung als wesentliche Faktoren fiir die Leis-
tung einer Supply Chain. Das zweite Ziel des Buches besteht darin, aufzuzeigen, wie
diese Faktoren konzeptuell und praktisch bei der Gestaltung und Planung sowie beim
Betrieb von Supply Chains zur Leistungsverbesserung eingesetzt werden kénnen.
Dazu wurde ein Fallbeispiel zu Seven-Eleven Japan aufgenommen, um zu verdeut-
lichen, wie das Unternehmen verschiedene Faktoren als Motoren fiir die Verbesserung
der Leistung einer Supply Chain einsetzt. Unser Ziel besteht darin, den Lesern fiir
jeden Faktor, der die Leistung einer Supply Chain beeinflusst, Managementansétze
und Konzepte an die Hand zu geben, die zur Verbesserung der Leistung einer Supply
Chain eingesetzt werden konnen.



Vorwort

Der Einsatz dieser Managementansétze erfordert Kenntnisse analytischer Methoden zur
Analyse der Supply Chain. Unser drittes Ziel besteht daher darin, dem Leser ein
Verstdndnis dieser Methoden zu vermitteln. Jede methodische Erérterung wird mit der
entsprechenden Anwendung in Excel verdeutlicht, wobei im Rahmen dieser Erérterung
auch der Managementkontext, in dem die Methode eingesetzt wird, sowie die von die-
sem unterstiitzten Verbesserungsansétze fiir das Management berticksichtigt werden.

Die in diesem Buch erorterten strategischen Rahmen und Konzepte werden {iber eine
Vielzahl von Beispielen miteinander verbunden, um zu veranschaulichen, dass erheb-
liche Leistungssteigerungen eine Kombination von Konzepten erfordern.

Sunil Chopra
Peter Meindl

Vorwort zur deutschen Ausgabe

Das Buch ,,Supply Chain Management — Strategy, Planning and Operation“ von Sunil
Chopra und Peter Meindl gilt als Standardwerk des Supply Chain Managements und
liegt nun zum ersten Mal als deutsche Auflage in Thren Hénden. Fiir die deutsche
Ausgabe wurden einige Adaptionen vorgenommen. Bei der Ubersetzung der fiinften
amerikanischen Auflage wurden die Fachbegriffe moglichst genau iibersetzt. In den
Féllen, wo jedoch keine treffenden und géngigen Begriffe in der deutschen Literatur
existieren, wurden die englischen beibehalten. Die daraus entstehenden sprachlichen
Mingel moge uns der Leser verzeihen. Weiterhin wurden, um die erdrterten Metho-
den besser nachvollziehen zu konnen, die jeweiligen Excel-Beispiele in eine ent-
sprechende deutsche sowie aktuelle Version iibertragen. Daneben haben wir versucht,
die im Original diskutierten Wechselbeziehungen und Wirkungszusammenhénge
zwischen den verschiedenen Aufgaben des SCM konsistent wiederzugeben und die
entsprechenden Beispiele beizubehalten.

Der Charakter und die wesentlichen Inhalte des urspriinglichen Buches konnten damit
erhalten bleiben und die einzelnen Themen sind analog zur fiinften amerikanischen
Auflage wie folgt gegliedert:

B In Kapitel 1 werden zunéchst die allgemeinen Ziele einer Supply Chain und deren
Einfluss auf den Erfolg eines Unternehmens diskutiert.

B Die Kapitel 2 und 3 befassen sich einerseits mit grundsétzlichen Wettbewerbs- und
Supply Chain Strategien und andererseits mit den zentralen Einflussfaktoren auf
die Performance einer Supply Chain sowie Kennzahlen zur Messung derselben.

B In den Kapiteln 4, 5 und 6 werden Gestaltungsoptionen, Entscheidungsfaktoren,
Entscheidungskonzepte und Methoden zur Konfiguration eines globalen Supply
Chain Netzwerks im Detail prasentiert.
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B Kapitel 7 hebt die zentrale Rolle der Nachfrageprognose in Supply Chains hervor
und stellt situationsspezifische Prognoseverfahren vor.

B Kapitel 8 identifiziert die Entscheidungen, die im Rahmen der aggregierten Planung
getroffen werden sollten, beschreibt die Informationen, welche dabei benétigt werden,
und erklért die grundsétzlichen Kompromisse, die dabei getroffen werden miissen.

B Die Planung und Abstimmung von Angebot und Nachfrage ist Gegenstand von
Kapitel 9.

B In Kapitel 10 werden die Auswirkungen einer fehlenden Koordination zwischen
Partnern einer Supply Chain analysiert und Mafnahmen zur Verbesserung der
Koordination erortert.

B Kapitel 11 befasst sich mit der Rolle und Dimensionierung von LosgroBenbestinden
zur Erzielung von Skaleneffekten.

B Wie Sicherheitsbestdnde zur Bewaltigung von Unsicherheit in einer Supply Chain
eingesetzt werden, und wie diese bestimmt werden kénnen, wird in Kapitel 12
thematisiert.

B Das Kapitel 13 erldutert die Bedeutung, die Einflussfaktoren und die Ansétze zur
Bestimmung eines optimalen Grads der Produktverfiigbarkeit.

B Kapitel 14 setzt sich mit den verschiedensten Aspekten des Transports, wie zum Bei-
spiel Transportmittel- und Infrastrukturplanung, in einer Supply Chain auseinander.

B Dem Thema Beschaffung ist Kapitel 15 gewidmet. Hier wird unter anderem auf die
Bewertung und Beurteilung sowie die Auswahl von Lieferanten und die Vertrags-
gestaltung eingegangen.

B In Kapitel 16 werden die Rolle von Preisgestaltung und Revenue Management, Rah-
menbedingungen und einzugehende Kompromisse dargelegt.

B Die Bedeutung und der Nutzen von Nachhaltigkeit, Einflussfaktoren sowie Kenn-
zahlen zu deren Messung sind Gegenstand von Kapitel 17.

Diese grundsitzlichen Strategien, Planungsaufgaben und -methoden des Supply
Chain Managements sowie Vorgehensweisen zu deren Umsetzung in der Praxis sollen
mit dieser deutschen Ausgabe einem breiteren Publikum zugénglich gemacht werden.
Bei der Anpassung haben wir Wert darauf gelegt, dass Umfang und Reihenfolge der
Kapitel zu deutschen Curricula passen.

Wir hoffen, dass alle Leser ihren personlichen Nutzen aus diesem Buch ziehen kénnen
und wiinschen allen eine lehrreiche Lektiire!

Sebastian Kummer
Wolfram Groschopf
Christian Gahm
Ramin Sahamie
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4 N

Lernziele

Nachdem Sie dieses Kapitel gelesen haben, konnen Sie

o Das Ziel einer Supply Chain beschreiben und die Auswirkung der Entschei-
dungen in der Supply Chain auf den Erfolg des Unternehmens erkléren.

Die drei wichtigsten Entscheidungsphasen einer Supply Chain bestimmen
und deren Signifikanz erklédren.

e Die Zyklus- und Push/Pull-Perspektive einer Supply Chain beschreiben.

Die Makroprozesse einer Supply Chain innerhalb des Unternehmens klassi-
fizieren.

- J

In diesem Kapitel wird ein konzeptuelles Verstdndnis der Supply Chain und der ver-
schiedenen Aspekte, die bei der Gestaltung, Planung und dem Betrieb einer Supply
Chain beriicksichtigt werden miissen, vermittelt. Die Signifikanz der Entscheidungen
in der Supply Chain und die Auswirkungen ihrer Performance auf den Erfolg eines
Unternehmens werden dargestellt. Ferner wird anhand mehrerer Beispiele aus unter-
schiedlichen Branchen die Vielfalt der Aspekte einer Supply Chain, die Unternehmen
bei der Gestaltung, Planung und dem Betrieb beriicksichtigen miissen, hervorgehoben.

1.1  Was ist eine Supply Chain?

Eine Supply Chain besteht aus allen direkt oder indirekt an der Ausfithrung einer
Kundenbestellung beteiligten Parteien. Zur Supply Chain gehoéren nicht nur Hersteller
und Lieferant, sondern auch Transportunternehmen, Warenlager, Hdandler und sogar
die Kunden selbst. Innerhalb eines jeden Unternehmens, wie zum Beispiel bei einem
Hersteller, sind alle Funktionen, die am Erhalt und an der Ausfithrung einer Kunden-
bestellung beteiligt sind, Bestandteil der Supply Chain. Zu diesen Funktionen geho-
ren unter anderem die Produktentwicklung, das Marketing, die operativen Ablaufe,
der Vertrieb, die Finanzen und der Kundenservice.

Als Beispiel dient hier ein Kunde, der in einen Wal-Mart-Supermarkt geht, um ein Putz-
mittel zu kaufen. Die Supply Chain beginnt mit dem Kunden und seinem Wunsch, ein
Putzmittel zu kaufen. Die nédchste Stufe der Supply Chain ist die Wal-Mart-Filiale, die
der Kunde besucht. Wal-Mart bestiickt seine Regale mit dem Bestand an Putzmitteln,
die aus einem unternehmenseigenen Fertigwarenlager oder aus dem Lager eines
Distributors mithilfe eines von Dritten bereitgestellten LKWs angeliefert wurden. Der
Distributor wiederum wurde von einem Hersteller, in diesem Fall, Procter & Gamble
[P&G] beliefert. Die Fabrik von P&G erhilt Rohmaterial von verschiedenen Lieferanten,
die selbst von vorgelagerten Lieferanten beliefert wurden. Das Verpackungsmaterial
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stammt beispielsweise von der Pactiv Corporation (ehemals Tennevo Packaging),
wihrend Pactiv das Rohmaterial fiir die Herstellung der Verpackung von anderen Liefe-
ranten bezieht. Diese Supply Chain wird in » Abbildung 1.1 veranschaulicht, wobei die
Pfeile die Richtung des physischen Produktstroms anzeigen.

Holz- Papier- Pactiv
produzent hersteller Corporation
Fertigwaren-
P;?;g:ri?r N lager (Wal- Wal-Mart- Kunde
Hersteller Mart oder Filiale
Distributor)
Hersteller von Plastik-
Chemikalien hersteller

Abbildung 1.1: Stufen einer Supply Chain von Putzmitteln

Eine Supply Chain ist dynamisch und beinhaltet den konstanten Strom von Informa-
tionen, Produkten und Geld zwischen den einzelnen Stufen. Wal-Mart wéhlt das Produkt
aus, sorgt fiir dessen Verfiigbarkeit und iibernimmt die Preisgestaltung. Der Kunde
bezahlt Wal-Mart fiir das Produkt. Wal-Mart iibermittelt die Absatzzahlen sowie Bestel-
lungen an das Warenlager oder die Lieferanten, die den Nachschub auf Basis der Bestel-
lungen mittels eines LKWs an den Supermarkt liefern. Nach erfolgter Lieferung bezahlt
Wal-Mart den Lieferanten. Dariiber hinaus sendet der Lieferant Preisinformationen und
Lieferplane an Wal-Mart. In vielen Féllen schickt Wal-Mart das Verpackungsmaterial an
den Lieferanten zuriick, damit es von diesem recycelt wird. Ahnliche Informations-,
Material- und Geldstrome flieBen entlang der gesamten Supply Chain.

Betrachten wir ein anderes Beispiel: Ein Kunde kauft im Internet einen Dell Com-
puter. In diesem Fall beinhaltet die Supply Chain unter anderem den Kunden, die
Website, das Montagewerk von Dell und alle vorgelagerten Lieferanten. Die Website
liefert dem Kunden Informationen hinsichtlich der Preise, Produktangebote und Ver-
fiigbarkeit. Wenn der Kunde sein Produkt gewdhlt hat, gibt er die Bestellung auf und
bezahlt das Produkt. Der Kunde kann zu einem spéateren Zeitpunkt den Status seiner
Bestellung auf der Website einsehen. In den folgenden Stufen der Supply Chain
werden die Angaben in der Bestellung des Kunden fiir die Bearbeitung der Anfrage
verwendet. Dieser Prozess beinhaltet weitere Strome von Informationen, Produkten
und Geldmitteln zwischen den verschiedenen Stufen der Supply Chain.

Diese Beispiele machen deutlich, dass der Kunde fester Bestandteil der Supply Chain
ist. Im Grunde ist das Hauptziel einer Supply Chain, die Nachfrage des Kunden zu
befriedigen und damit Gewinn zu erwirtschaften. Der Begriff Supply Chain beschwort
das Bild eines Produkts herauf, das sich entlang einer Kette vom Lieferanten zum Her-
steller, zum GroBhéndler, zum Einzelhdndler und schlieflich zum Kunden bewegt.
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Neben der Betrachtung dieser Akteure einer Supply Chain, ist es auch wichtig, sich die
Informations-, Mittel- und Produktstréme bewusst zu machen, die in beiden Richtungen
entlang der Supply Chain flieBen. Der Begriff Supply Chain kénnte auch implizieren,
dass auf jeder Stufe nur ein Beteiligter involviert ist. In der Realitdt konnte ein Hersteller
Material von mehreren Lieferanten erhalten und dann mehrere Héandler beliefern. Somit
sind die meisten Supply Chains eigentlich Netzwerke. Die Begriffe Liefernetzwerk oder
Liefernetz beschreiben die Struktur der meisten Supply Chains zutreffender. Dies wird
in » Abbildung 1.2 verdeutlicht.

Eine typische Supply Chain enthilt eine Vielzahl von Stufen. Dazu gehoren die Fol-
genden:

B Kunden

B Einzelhdndler

B GroBhéandler/Distributor

B Hersteller

B Lieferanten von Bestandteilen/Rohmaterialien

Die Stufen einer Supply Chain sind durch den Strom von Produkten, Informationen

und Geldmitteln miteinander verbunden. Diese Stréme treten oft in beiden Richtun-
gen auf und kénnen von einer der Stufen oder einem Intermedidr gemanagt werden.

P e

Lieferant Hersteller Grth_?a'ndler/ Einzelhdndler — Kunde
Distributor X

Lieferant Hersteller Grth_?a'ndler/ Einzelhandler [— Kunde
Distributor ><

Lieferant Hersteller Grth.éindIer/ Einzelhdndler [— Kunde
Distributor

T

Abbildung 1.2: Stufen einer Supply Chain

Nicht jede der Stufen aus Abbildung 1.2 muss in einer Supply Chain enthalten sein.
Wie in Kapitel 4 beschrieben wird, hidngt die entsprechende Struktur einer Supply
Chain sowohl von der Nachfrage des Kunden als auch von den Rollen ab, die die betei-
ligten Stufen einnehmen. Zum Beispiel hat Dell zwei Supply Chain Strukturen, die fiir
die Belieferung von Kunden verwendet werden. Fiir Unternehmenskunden und einige
Einzelpersonen, die einen kundenspezifisch gestalteten PC benotigen, fertigt Dell diese
entsprechend den Kundenwiinschen. Das heiBt, eine Bestellung initiiert die Herstel-
lung bei Dell. In der Supply Chain fiir diese Kunden hat Dell keine separaten Handler,
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Distributoren oder GroBhéandler. Seit 2007 verkauft Dell seine PCs auch bei Wal-Mart in
den USA und bei GOME, dem groBiten Elektronikfachmarkt Chinas. Sowohl Wal-Mart
als auch GOME fiihren vorkonfigurierte Dell Geréte in ihren Bestdnden. Diese Supply
Chain beinhaltet somit, anders als das direkte Vertriebsmodell, eine zusétzliche Stufe
(den Héndler). Bei anderen Einzelhdndlern kénnte in der Supply Chain auch ein GroB-
héndler oder Distributor zwischen dem Geschift und dem Hersteller mitwirken.

1.2 Das Ziel der Supply Chain

Das Ziel einer jeden Supply Chain sollte die Maximierung des generierten Gesamt-
werts sein. Der Mehrwert, auch bezeichnet als Uberschuss der Supply Chain, den
diese generiert, ist die Differenz zwischen dem Wert, den das Endprodukt fiir den
Kunden darstellt und den Kosten, die der Supply Chain durch die Erfiillung der Kun-
dennachfrage entstehen.

Mehrwert der Supply Chain = Kundenwert — Kosten der Supply Chain

Der Wert des Endprodukts kann bei jedem Kunden anders ausfallen und kann als der
maximale Betrag geschétzt werden, den ein Kunde bereit ist, dafiir zu zahlen. Die Diffe-
renz zwischen dem Wert des Produkts und dessen Preis verbleibt beim Kunden als
Konsumentenrente. Ein Kunde, der einen kabellosen Router kauft, zahlt dafiir bei Best
Buy zum Beispiel 60 US-Dollar, was den Umsatz darstellt, den die Supply Chain
erhélt. Fir den Kunden, der den Router kauft, liegt der Wert deutlich iiber 60 US-
Dollar. Somit bleibt ein Teil des Gewinns der Supply Chain beim Kunden als Kunden-
rente. Der Rest bleibt als Gewinn in der Supply Chain. Best Buy und anderen Stufen
der Supply Chain entstehen Kosten fiir die Weitergabe von Informationen, Produkt-
bestandteilen sowie fiir die Lagerung, den Transport, die Ubertragung von Mitteln usw.
Die Differenz zwischen den 60 US-Dollar, die der Kunde zahlt, und der Summe aller
durch die Supply Chain fiir die Herstellung und Lieferung des Routers entstandenen
Kosten stellt die Profitabilitdt der Supply Chain dar. Die Profitabilitdt der Supply Chain
ist der Gesamtgewinn, der auf alle Stufen der Supply Chain und die Intermediére auf-
zuteilen ist. Je hoher die Profitabilitdt der Supply Chain ist, desto erfolgreicher ist sie.

Bei den meisten Supply Chains besteht ein enger Zusammenhang zwischen dem
Uberschuss der Supply Chain und den Gewinnen der Unternehmen. Der Erfolg einer
Supply Chain sollte im Hinblick auf die Profitabilitdt der Supply Chain und nicht im
Hinblick auf die Gewinne auf den einzelnen Stufen bemessen werden. (In den folgen-
den Kapiteln wird gezeigt, dass der Fokus auf der Profitabilitdt der einzelnen Stufen
zu einer Minderung des Gesamtgewinns der Supply Chain fithren kann.) Eine Fokus-
sierung auf die Steigerung des Gesamtgewinns der Supply Chain veranlasst alle Mit-
glieder der Supply Chain dazu, das Gesamtergebnis zu verbessern.

Nachdem der Erfolg einer Supply Chain im Sinne einer Profitabilitdt der Supply
Chain definiert wurde, ist der ndchste logische Schritt, nach méglichen Quellen fiir
den Mehrwert, den Umsatz und die Kosten zu suchen. Bei jeder Supply Chain gibt es
nur eine Umsatzquelle: den Kunden. Der Wert, der dadurch generiert wird, dass ein
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Kunde Putzmittel bei Wal-Mart kauft, ist von mehreren Faktoren abhdngig: der Wirk-
samkeit des Putzmittels, wie weit es der Kunde zum néchsten Wal-Mart hat und der
Wabhrscheinlichkeit, dieses Putzmittel im Laden vorzufinden. Der Kunde ist der
Einzige, der in der Wal-Mart Supply Chain fiir einen positiven Cashflow sorgt. Alle
anderen Cashflows sind lediglich der Austausch von Mitteln, der innerhalb einer
Supply Chain stattfindet, vorausgesetzt, die einzelnen Stufen der Supply Chain haben
verschiedene Inhaber. Wenn Wal-Mart seine Lieferanten bezahlt, wird ein Teil der
vom Kunden gezahlten Mittel an die Lieferanten weitergegeben. Alle Stréme von
Informationen, Produkten und Mitteln verursachen Kosten innerhalb der Supply
Chain. Daher ist ein entsprechendes Management dieser Strome der Schliissel zum
Erfolg der Supply Chain. Ein effektives Supply Chain Management beinhaltet die Ver-
waltung der Assets der Supply Chain und der Stréme von Produkten, Informationen
und Mitteln, um den Gewinn der gesamten Supply Chain zu maximieren. Die Steige-
rung des Gewinns der Supply Chain erhoht das Gesamtergebnis, wovon die einzelnen
Mitglieder der Supply Chain profitieren.

In diesem Buch liegt der Schwerpunkt auf der Analyse aller Entscheidungen im Rah-
men der Supply Chain und ihren Auswirkungen auf den Gewinn der Supply Chain.
Diese Entscheidungen und ihre Auswirkungen kénnen sich aus vielen verschiedenen
Griinden unterscheiden. Man betrachte beispielsweise den Unterschied der Supply
Chain Struktur schnelldrehender Konsumgiiter (fast moving consumer goods, FMCG)
in den USA und in Indien. US-amerikanische Distributoren spielen in dieser Supply
Chain eine wesentlich kleinere Rolle als ihre indischen Pendants. Dies ladsst sich
durch die Auswirkungen erkliren, die ein Distributor auf den Uberschuss der Supply
Chain in diesen beiden Léndern hat.

Der Einzelhandel in den Vereinigten Staaten ist weitgehend konsolidiert. Grofe
Handelsketten kaufen die meisten Konsumgiiter direkt von den Herstellern. Dank
dieser Konsolidierung verfiigen die Einzelhdndler iiber eine gewisse Grofe, sodass die
Einfiihrung eines Intermediédrs, wie zum Beispiel eines Distributors, wenig zur Kosten-
reduktion beitragen und aufgrund dieser zusédtzlichen Transaktion eher die Kosten
erhchen wiirde. In Indien hingegen gibt es Millionen kleiner Einzelhandelsgeschifte.
Die GroBe der indischen Einzelhandelsgeschifte begrenzt die Bestandsmenge, die sie
lagern konnen, was héufige Anlieferungen erforderlich macht. Die Bestellmenge je
Lieferung entspricht in etwa dem Wocheneinkauf einer Familie in den Vereinigten
Staaten. Die einzige Mdglichkeit, die Transportkosten gering zu halten, ist, Komplett-
ladungen des Produkts in die Nidhe des Ladens zu liefern und diese dann vor Ort
mithilfe kleinerer Fahrzeuge in sogenannten Milkruns zu verteilen. Um die Transport-
kosten niedrig zu halten, ist ein Intermediér nétig, der eine Komplettladung entgegen-
nehmen, sie aufteilen und dann kleinere Lieferungen an die Einzelhéndler vornehmen
kann. Bei den meisten indischen Distributoren handelt es sich um One-Stop-Shops,
die alles lagern, vom Speise6l bis hin zu Seife und Putzmittel verschiedener Hersteller.
Neben den Vorteilen, die das One-Stop-Shopping bietet, konnen die indischen Distri-
butoren die Transportkosten fiir die Auslieferung an die Einzelhdndler auch dadurch
reduzieren, dass die Produkte mehrerer Hersteller gebiindelt ausgeliefert werden. Die



1.3 Die Bedeutung von Entscheidungen in der Supply Chain

Distributoren in Indien iibernehmen auch das Inkasso bei den Einzelhdndlern, da ihre
Kosten fiir das Inkasso wesentlich geringer sind, als wenn jeder Hersteller selbst bei
den Einzelhdndlern kassieren wiirde. Somit l4sst sich die wichtige Rolle der Distribu-
toren in Indien durch die Steigerung des Mehrwerts der Supply Chain erkldren, die
durch ihre Existenz entsteht. Da nun auch in Indien die Konsolidierung im Handel
zunimmt, wird der Mehrwert der Distributoren fiir die Supply Chain sinken.

1.3 Die Bedeutung von Entscheidungen in der
Supply Chain

Es gibt eine klare Verbindung zwischen der Struktur sowie dem Management der
Supply Chain Stréme (Produkte, Informationen und Geldmittel) und dem Erfolg einer
Supply Chain. Wal-Mart, Amazon und Seven-Eleven Japan sind Beispiele fiir Unter-
nehmen, deren Erfolg auf der hervorragenden Gestaltung (Design), der Planung und
dem Betrieb ihrer Supply Chain basiert. Im Gegensatz dazu ist der Misserfolg vieler
Online-Unternehmen, wie zum Beispiel Webvan, auf die Schwéchen im Design und
der Planung ihrer Supply Chains zuriickzufithren. Der Aufstieg und spétere Fall der
Buchhandelskette Borders veranschaulicht, wie sich eine fehlende Anpassung der
Supply Chain an die sich verdndernde Umgebung und die Kundenerwartungen nega-
tiv auf die Performance auswirken kann. Dell Computer ist ein weiteres Beispiel fiir
ein Unternehmen, das seine Supply Chain Struktur als Reaktion auf die sich verén-
dernden Technologien und Kundenbediirfnisse {iberarbeiten musste. Auf das Beispiel
wird spéter in diesem Abschnitt eingegangen.

Wal-Mart erzielt seit Langem Erfolge durch das innovative Design, die Planung und den
Betrieb seiner Supply Chain. Das Unternehmen hat von Beginn an umfangreich in die
Transport- und Informationsinfrastruktur investiert, um den effektiven Strom der Waren
und Informationen sicherzustellen. Wal-Mart hat seine Supply Chain mit Clustern aus
Ldden rund um die Vertriebszentren strukturiert, um eine hdufige und kosteneffiziente
Belieferung der Laden zu ermdglichen. Durch hdufige Lieferungen kénnen die Laden
Angebot und Nachfrage effektiver aufeinander abstimmen als die Konkurrenz. Wal-Mart
reduziert Kosten und steigert die Produktverfiigbarkeit durch intensiven Informations-
austausch und enge Zusammenarbeit mit den Lieferanten. Die Ergebnisse sind ein-
drucksvoll. Im Jahresbericht 2010 verbuchte das Unternehmen einen Nettoertrag von
mehr als 14,3 Milliarden US-Dollar aus Umsétzen von rund 408 Milliarden US-Dollar.
Das sind beeindruckende Ergebnisse fiir ein Unternehmen, das im Jahr 1980 einen Jah-
resumsatz von nur 1 Milliarde US-Dollar verbuchte. Dieses Umsatzwachstum entspricht
einer jahrlichen Wachstumsrate von mehr als 20 Prozent.

Seven-Eleven Japan ist ein weiteres Beispiel fiir ein Unternehmen, das die exzellente
Gestaltung, Planung und den Betrieb der Supply Chain umgesetzt hat, um Wachstum
und Profitabilitdt zu steigern. Das Unternehmen hat ein sehr reaktionsfidhiges System
zur Filialbelieferung zusammen mit einem hervorragenden Informationssystem einge-
fihrt. Ziel ist, sicherzustellen, dass die Produkte in jedem Laden verfiighar sind, um
die Bediirfnisse der Kunden zu erfiillen. Diese Reaktionsfahigkeit macht es moglich,
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das Warenangebot im Laufe des Tages exakt der Kundennachfrage anzupassen.
Infolgedessen steigerte das Unternehmen seinen Umsatz von 1 Milliarde Yen im Jahr
1974 auf fast 3 Billionen Yen im Jahr 2009, wobei sich der Gewinn im selben Jahr auf
164 Milliarden Yen belief.

Der Misserfolg vieler Online-Unternehmen, wie zum Beispiel Webvan und Kozmo, ist
auf deren Unvermogen zuriickzufiihren, die Supply Chain entsprechend zu gestalten
oder die Strome der Supply Chain effektiv zu verwalten. Webvan gestaltete eine
Supply Chain mit groflen Lagerhdusern in mehreren grofen Stddten in den USA, von
wo aus die Lebensmittel zu den Kunden nach Hause geliefert wurden. Diese Gestal-
tung der Supply Chain konnte hinsichtlich der Kosten nicht mit den Supply Chains
herkdmmlicher Supermérkte konkurrieren. Herkémmliche Supermaérkte bringen das
Produkt zu einem Supermarkt in der Ndhe des Kunden und verwenden hierfiir
Komplettladungen, was zu sehr niedrigen Transportkosten fiihrt. Sie haben einen
relativ schnellen Lagerumschlag und tiberlassen das Abholen der Ware im Laden
weitgehend dem Kunden. Im Gegensatz dazu hatte Webvan einen geringfiigig schnel-
leren Lagerumschlag als die Supermérkte — jedoch auch viel héhere Transportkosten
fiir den Lieferservice und hohe Personalkosten fiir die Bearbeitung der Kundenbestel-
lungen. Das Ergebnis war der Zusammenbruch des Unternehmens im Jahr 2001, nur
zwei Jahre nach einem sehr erfolgreichen Borsengang.

Wie die Erfahrung von Borders zeigt, kann sich eine fehlende Anpassung der Supply
Chain an sich verdndernde Marktbedingungen negativ auf die Performance auswirken.
Durch die Einfithrung eines GroBmarktkonzepts dominierte Borders in den Neunzigern
zusammen mit Barnes & Noble den Verkauf von Biichern und Musik. Im Vergleich zu
kleinen Buchldden, die diese Branche bis dahin dominierten, hatte Borders ein viel-
faltigeres Angebot (rund 100.000 Titel in den GroBméirkten gegeniiber weniger als
10.000 in den lokalen Buchldden) zu geringeren Kosten, da die Abldufe in groBen
Lagern aggregiert wurden. Dadurch erreichte das Unternehmen einen héheren Lager-
umschlag als kleine Buchldden und hatte geringere Betriebskosten im Verhiltnis zum
Umsatz. Im Jahr 2004 erzielte Borders einen Umsatz von fast 4 Milliarden US-Dollar
und einen Gewinn von 132 Millionen US-Dollar. Dieses Modell stand mit dem Wachs-
tum von Amazon jedoch bereits unter Beschuss. Amazon bot eine viel groBere Vielfalt
als Borders und hatte durch den Online-Verkauf und die Lagerung der Bestdnde in eini-
gen wenigen Vertriebszentren viel niedrigere Kosten. Das Unvermdgen von Borders, die
Supply Chain anzupassen, um mit Amazon Schritt zu halten, fithrte zu einem schnel-
len Niedergang. Bis 2009 waren die Umsétze auf 2,8 Milliarden US-Dollar gefallen und
das Unternehmen machte in diesem Jahr einen Verlust von 109 Millionen US-Dollar.

Dell ist ein weiteres Beispiel fiir ein Unternehmen, das sich aufgrund der Gestaltung,
der Planung und des Betriebs seiner Supply Chain eines enormen Erfolgs erfreute,
dann aber diese an Verdnderungen hinsichtlich Technologie und Kundenerwartungen
anpassen musste. Zwischen 1993 und 2006 verzeichnete Dell ein nie dagewesenes
Wachstum sowohl der Umsatzerldse als auch der Gewinne, was darauf zuriickzufiithren
ist, dass die Supply Chain so gestaltet wurde, dass den Kunden individuell konfigu-
rierte Produkte zu angemessenen Kosten angeboten werden konnten. 2006 verbuchte
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Dell einen Nettoertrag von mehr als 3,5 Milliarden US-Dollar bei einem Umsatz von
knapp iiber 56 Milliarden US-Dollar. Dieser Erfolg basierte auf den zwei wichtigsten
Eigenschaften der Supply Chain, die eine schnelle, kostengiinstige Ausfiihrung der
Kundenwiinsche ermoglichten. Die erste war die Entscheidung von Dell, direkt an den
Endkunden zu verkaufen und somit Distributoren und Héndler zu umgehen. Der
zweite wichtige Aspekt der Supply Chain von Dell war die Zentralisierung von
Herstellung und Bestdnden in einigen wenigen Standorten, wo die finale Montage erst
nach Eingang der Kundenbestellung erfolgte. Dadurch konnte Dell vielféltige PC-Konfi-
gurationen anbieten und gleichzeitig den Lagerbestand an Bauteilen gering halten.

Trotz dieses enormen Erfolgs stellte der sich verdandernde Markt Dell vor einige neue
Herausforderungen. Wéhrend sich die Supply Chain von Dell zwar fiir hochindividuali-
sierte PCs eignete, verlagerte sich der Markt auf eine geringere Individualisierung. Ange-
sichts der steigenden Leistungsfihigkeit der Hardware konnten Kunden mit einigen
wenigen Modelltypen zufriedengestellt werden. Dell reagierte darauf, indem die Supply
Chain sowohl hinsichtlich des Direktverkaufs als auch hinsichtlich der Auftrags-
fertigung angepasst wurde. Das Unternehmen verkauft seine PCs nun iiber Handels-
ketten, wie zum Beispiel Wal-Mart in den Vereinigten Staaten oder GOME in China. Zu
diesem Zweck wurde ein GroBteil der Fertigung auf kostengtinstigere Standorte und der
Schwerpunkt von der Fertigung nach Kundenauftrag zur Lagerfertigung verlagert. Im
Gegensatz zu Borders, betreibt Dell einen erheblichen Aufwand, um die Supply Chain
an die sich verdndernden Zeiten anzupassen. Es bleibt abzuwarten, ob diese Malnah-
men die Performance von Dell verbessern werden.

Im néchsten Abschnitt werden Entscheidungsphasen in einer Supply Chain kategori-
siert, basierend auf der Haufigkeit, mit der sie getroffen werden, und dem Zeitrahmen,
in dem diese zu beriicksichtigen sind.

1.4 Entscheidungsphasen in einer Supply Chain

Erfolgreiches Supply Chain Management erfordert viele Entscheidungen in Bezug auf die
Informations-, Produkt- und Mittelstréme. Jede Entscheidung sollte mit dem Ziel getrof-
fen werden, den Mehrwert der Supply Chain zu steigern. Diese Entscheidungen lassen
sich je nach ihrer Haufigkeit und des Zeitrahmens, wihrend dessen eine Entscheidungs-
phase Auswirkungen hat, in drei Kategorien bzw. Phasen einteilen. Infolgedessen miis-
sen bei jeder Entscheidungskategorie Unsicherheiten iiber den Entscheidungshorizont
berticksichtigt werden.

EM Strategie oder Gestaltung einer Supply Chain (Supply Chain Design): Wahrend
dieser Phase entscheidet ein Unternehmen, wie die Supply Chain in den nédchsten
Jahren strukturiert sein soll. Hier wird entschieden, wie die Supply Chain konfi-
guriert wird, wie die Ressourcen verteilt werden und welche Prozesse die jewei-
lige Stufe ausfithren wird. Zu den strategischen Entscheidungen der Unternehmen
gehoren, ob eine Funktion der Supply Chain ausgelagert oder intern ausgefiihrt
werden soll, Standorte sowie Kapazitidten der Fabriken und Lager, die Produkte,
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die hergestellt oder an verschiedenen Standorten gelagert werden sollen, die
Transportmittel, die fiir die verschiedenen Lieferabschnitte zur Verfiigung stehen
miissen und die Art des verwendeten Informationssystems. Die Entscheidung von
PepsiCo Inc. im Jahr 2009, zwei seiner grofiten Abfiillfirmen zu kaufen, ist eine
strategische Entscheidung hinsichtlich der Gestaltung der Supply Chain. Ein
Unternehmen muss sicherstellen, dass die Konfiguration der Supply Chain seine
strategischen Ziele unterstiitzt und wahrend der betreffenden Phase den Gewinn
der Supply Chain steigert. Der CEO von PepsiCo gab am 4. August in einer Presse-
mitteilung bekannt, dass ,,das bestehende Modell dem System zwar gute Dienste
geleistet hat, das voll integrierte Getrankegeschéft das Unternehmen jedoch in die
Lage versetzen wird, innovative Produkte und Verpackungen schneller auf den
Markt zu bringen, das Herstellungs- und Vertriebssystem zu straffen und schneller
auf Verdnderungen des Marktes zu reagieren.“ Entscheidungen hinsichtlich der
Gestaltung der Supply Chain werden grundsétzlich langfristig (fiir mehrere Jahre)
getroffen und konnen kurzfristig nur unter erheblichem Aufwand revidiert wer-
den. Folglich miissen Unternehmen bei diesen Entscheidungen Unsicherheiten
hinsichtlich der Marktbedingungen der ndchsten Jahre beriicksichtigen.

FA Planung der Supply Chain (Supply Chain Planning): Fiir Entscheidungen, die
wiahrend dieser Phase getroffen werden, ist ein Zeitraum von einem Vierteljahr bis
zu einem Jahr anzuberaumen. Somit steht die in der strategischen Phase festge-
legte Konfiguration der Supply Chain fest. Diese Konfiguration gibt Einschrankun-
gen vor, innerhalb welcher die Planung erfolgen muss. Ziel der Planung ist die
Maximierung des Gewinns der Supply Chain, der iiber den Planungshorizont
unter Beriicksichtigung der Einschrdnkungen erwirtschaftet werden kann, die
wihrend der strategischen Gestaltungsphase vorgegeben wurden. Die Planungs-
phase beginnt mit einer Prognose fiir das kommende Jahr (oder einen anderen ver-
gleichbaren Zeitrahmen) hinsichtlich der Nachfrage und anderer Faktoren, wie
zum Beispiel Kosten und Preise in verschiedenen Mérkten. Die Planung beinhaltet
Entscheidungen beziiglich der Frage, welche Mirkte von welchem Standort aus
beliefert werden, der Auslagerung der Produktion, der Lagerpolitik sowie des
Timings und Umfangs des Marketings und der Preisgestaltung. Zum Beispiel sind
die Entscheidungen des Stahlgiganten ArcelorMittal beziiglich der Mérkte, die von
einer Herstellungsanlage aus beliefert werden, und des Produktionsziels an den
jeweiligen Standorten als Planungsentscheidungen einzustufen. Die Planung gibt
Parameter vor, innerhalb welcher sich eine Supply Chain iiber einen bestimmten
Zeitraum bewegt. In der Planungsphase miissen Unternehmen auch Unsicher-
heiten hinsichtlich der Nachfrage, der Wechselkurse und des Wettbewerbs iiber
diesen Zeithorizont in ihre Entscheidungen einbeziehen. Angesichts des kiirzeren
Zeitrahmens und der besseren Prognosen gegeniiber der Gestaltungsphase ver-
suchen Unternehmen in der Planungsphase etwaige Flexibilitdt auszuschopfen,
die in der Gestaltungsphase definiert wurden, um die Performance zu optimieren.
Infolge der Planungsphase definieren Unternehmen eine Reihe von operativen
Richtlinien, an denen sich die kurzfristigen operativen Abldufe orientieren.
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EN Betrieb der Supply Chain (Supply Chain Operations): Der Zeithorizont bezieht
sich hier auf wochentliche oder tédgliche Entscheidungen. Wahrend dieser Phase
treffen Unternehmen Entscheidungen hinsichtlich einzelner Kundenauftrdge. Auf
operativer Ebene steht die Konfiguration der Supply Chain fest und die Planungs-
grundsitze sind bereits definiert. Ziel des Betriebs der Supply Chain ist es, einge-
hende Kundenauftrdage bestmdglich zu erfiilllen. Wéhrend dieser Phase ordnen
Unternehmen Bestinde oder Produktionskapazititen einzelnen Auftrdgen zu,
setzen ein Datum fiir die Erfilllung des Auftrags fest, generieren Kommissionie-
rungslisten im Lager, ordnen einen Auftrag einem bestimmten Transportmittel
und einer bestimmten Lieferung zu, legen die Lieferpldne fiir LKWs fest und geben
Bestellungen auf. Da die operativen Entscheidungen kurzfristig getroffen werden
(Minuten, Stunden oder Tage), gibt es hier weniger Unsicherheit hinsichtlich der
Nachfrage. Angesichts der Beschrdankungen, die durch die Konfigurations- und
Planungsvorgaben geschaffen wurden, ist das Ziel wihrend der Betriebsphase, die
Reduktion der Unsicherheit auszuschépfen und die Performance zu optimieren.

Gestaltung, Planung und Betrieb einer Supply Chain haben eine starke Auswirkung auf
die Profitabilitdt und den Erfolg des Unternehmens. Daher lédsst sich sagen, dass ein
Grofteil des Erfolgs von Unternehmen wie Wal-Mart oder Seven-Eleven Japan auf die
effektive Gestaltung, Planung und den Betrieb ihrer Supply Chains zuriickzufiihren ist.

In spiteren Kapiteln werden Konzepte entwickelt und Methoden vorgestellt, die in den
beschriebenen drei Entscheidungsphasen angewandt werden kénnen. Der Schwer-
punkt dieser Abhandlung liegt auf der Gestaltung und Planung der Supply Chain.

1.5 Prozessorientierte Betrachtung der Supply Chain

Eine Supply Chain ist eine Abfolge von Prozessen und Stromen, die innerhalb und
zwischen verschiedenen Stufen stattfinden und die zusammen der Deckung der Nach-
frage des Kunden nach einem Produkt dienen. Es gibt zwei Moglichkeiten, die Pro-
zesse zu betrachten, die in einer Supply Chain stattfinden.

EM Die Zyklus-Perspektive: Die Prozesse einer Supply Chain sind aufgeteilt in eine
Reihe von Zyklen, die an der Schnittstelle zwischen zwei aufeinanderfolgenden
Stufen der Supply Chain stattfinden.

A Die Push/Pull-Perspektive: Die Prozesse einer Supply Chain sind davon abhédngig,
ob sie als Reaktion auf einen Kundenauftrag oder im Vorgriff auf einen Kunden-
auftrag ausgefithrt werden, in zwei Kategorien aufgeteilt. Pull-Prozesse werden
durch einen Kundenauftrag initiiert, wihrend Push-Prozesse im Vorgriff auf
Kundenauftrége initiiert und ausgefiihrt werden.
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1.5.1 Supply Chain Prozesse aus der Zyklus-Perspektive
In Anbetracht der fiinf Stufen einer Supply Chain, die in Abbildung 1.2 dargestellt

sind, lassen sich alle Supply Chain Prozesse in folgende vier Prozesszyklen, wie in
» Abbildung 1.3 dargestellt, aufschliisseln:

B Kundenbestellzyklus

B Lieferzyklus

B Produktionszyklus

B Beschaffungszyklus

Jeder Zyklus findet an der Schnittstelle zwischen zwei aufeinanderfolgenden Stufen
der Supply Chain statt. Diese vier Zyklen sind nicht bei jeder Supply Chain klar von-
einander abgegrenzt. Bei einer Lebensmittel Supply Chain beispielsweise, bei der ein
Einzelhdndler Endprodukte lagert und die Bestellungen bei einem Distributor aufgibt,
sind diese vier Zyklen wahrscheinlich voneinander getrennt. Dell hingegen umgeht
Einzelhandel und Distributor durch den Direktverkauf an die Kunden.

Kunde

Kundenbestellzyklus

Einzelhdndler

Lieferzyklus

GroBhandler/
Distributor

Produktionszyklus

Hersteller

Beschaffungszyklus

Lieferant
Abbildung 1.3: Prozesszyklen einer Supply Chain

Jeder Zyklus besteht, wie in » Abbildung 1.4 dargestellt, aus sechs Subprozessen. Jeder
Zyklus beginnt damit, dass der Lieferant das Produkt vermarktet. Ein Kadufer gibt dann
eine Bestellung auf, die beim Lieferanten eingeht. Der Lieferant liefert die Bestellung
an den Kéufer. Dieser kann Teile der Produkte oder recyceltes Material an den Liefe-
ranten oder an Dritte (z.B. Entsorgungsunternehmen) zuriickgeben. Der Zyklus der
Aktivitdten beginnt dann von vorne.
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Kaufer retourniert Riick-
fliisse an Lieferanten
oder an Dritte
X

Lieferantenstufe
vermarktet Produkt

Y

Kauferstufe Kauferstufe
platziert Bestellung erhalt Lieferung
X
A4
Lieferantenstufe > Lieferantenstufe
erhélt Bestellung liefert Bestellung

Abbildung 1.4: Subprozesse in jedem Prozesszyklus einer Supply Chain

Die Subprozesse aus Abbildung 1.4 konnen je nachdem, um welche Transaktion es
sich handelt, auf den betreffenden Zyklus angewandt werden. Wenn Kunden online
bei Amazon einkaufen, sind sie Bestandteil des Kundenbestellzyklus — der Endkunde
ist der Kdufer und Amazon der Lieferant. Wenn Amazon hingegen Biicher von einem
Vertriebsunternehmen (des Verlags) bzw. bei einem GroBhéndler bestellt, um seinen
Lagerbestand aufzufiillen, ist dies Teil des Lieferzyklus. Dabei fungiert Amazon als
Kéufer und das Vertriebsunternehmen bzw. der GroBhéndler als Lieferant.

Innerhalb eines jeden Zyklus sind hohe Produktverfiigbarkeit und Skaleneffekte bei
der Bestellung fiir den Kdufer wichtig. Der Lieferant versucht, die Kundenbestellun-
gen zu prognostizieren und die Kosten fiir den Empfangsprozess zu reduzieren. Der
Lieferant sorgt dann fiir die rechtzeitige Ausfilhrung der Bestellung und strebt eine
Verbesserung der Effizienz und der Genauigkeit des Prozesses der Auftragsausfiithrung
an. Der Kdufer bemiiht sich um eine Reduktion der Kosten fiir den Empfangsprozess.
Umgekehrte Strome werden mit dem Ziel gesteuert, Kosten zu reduzieren und 6kolo-
gische Ziele zu erfiillen.

Auch wenn jeder Zyklus grundsitzlich dieselben Subprozesse hat, gibt es ein paar
wichtige Unterschiede zwischen den jeweiligen Zyklen. Im Kundenbestellzyklus ist
die Nachfrage ein externer Faktor der Supply Chain und somit unsicher. In allen ande-
ren Zyklen sind Zeitpunkt und Hohe einer Bestellung ebenfalls unsicher, kénnen
jedoch auf Grundlage der Richtlinien prognostiziert werden, die innerhalb der Supply
Chain gelten. Im Beschaffungszyklus beispielsweise kann der Reifenlieferant eines
Automobilherstellers die Nachfrage nach Reifen prazise prognostizieren, sobald der
Produktionsplan des Herstellers bekannt ist. Der zweite Unterschied zwischen den
Zyklen bezieht sich auf den Umfang einer Bestellung. Wahrend ein Kunde nur ein ein-
ziges Auto kauft, bestellt der Hiandler mehrere Autos auf einmal vom Hersteller und
der Hersteller wiederum bestellt eine noch groBere Menge an Reifen vom Lieferanten.
Ausgehend vom Kunden bis hin zum Lieferanten geht die Anzahl an Einzelbestellun-
gen zuriick und der Umfang einer jeden Bestellung steigt. Daher wird der Austausch
von Informationen und Richtlinien fiir den Ablauf iiber alle Stufen der Supply Chain
hinweg immer wichtiger, je weiter man sich vom Endkunden entfernt.

33



Grundlagen der Supply Chain

34

Eine Zyklus-Perspektive der Supply Chain ist dann sinnvoll, wenn operative Ent-
scheidungen zu treffen sind, da diese die Rollen eines jeden Mitglieds der Supply
Chain klar vorgeben. Die detaillierte Prozessbeschreibung einer Supply Chain aus der
Zyklus-Perspektive zwingt den Supply Chain Designer dazu, die fiir diese Prozesse
erforderliche Infrastruktur zu berticksichtigen. Die Zyklus-Perspektive ist zum Bei-
spiel fir die Einrichtung eines Informationssystems zur Unterstiitzung des Betriebs
der Supply Chain sinnvoll.

1.5.2 Push/Pull-Perspektive der Supply Chain Prozesse

Alle Prozesse innerhalb einer Supply Chain fallen entsprechend des Zeitpunkts ihrer
Durchfithrung im Verhéltnis zur Nachfrage des Endkunden in eine der beiden Katego-
rien: Pull-Prozesse werden durch die Kundenbestellung ausgeldst, Push-Prozesse
basieren auf Prognosen ohne Vorliegen von Kundenbestellungen. Pull-Prozesse kon-
nen auch als reaktive Prozesse bezeichnet werden, da sie auf die Kundenbestellung
reagieren. Push-Prozesse konnen auch als spekulative Prozesse bezeichnet werden, da
sie auf einer spekulativen (oder prognostizierten) und nicht auf einer tatsdchlichen
Nachfrage basieren. Wie in » Abbildung 1.5 gezeigt, grenzt die Push/Pull-Grenze einer
Supply Chain Push-Prozesse von Pull-Prozessen ab. Push-Prozesse finden in einer
unsicheren Situation statt, da die Kundennachfrage noch nicht bekannt ist, wahrend
diese bei Pull-Prozessen bekannt ist. Letztere sind jedoch hdufig eingeschriankt durch
Entscheidungen hinsichtlich des Lagerbestands und der Kapazitét, die in der Push-
Phase getroffen wurden.

Man betrachte eine Lagerfertigung (make-to-stock) wie die von L. L. Bean im Vergleich
zu einer Auftragsfertigung (build-to-order) wie der von Dell, um die Push-Pull-Pers-
pektive und die Zyklus-Perspektive zu vergleichen.

Push-/Pull-Grenze

Push-Prozesse I v Pull-Prozesse I

Prozess Prozess “\ Prozess Prozess ™\ Prozess Prozess “\ Prozess
1 2 3 k k+1 N—1 N
,,,,,,,,,, 'y

Kundenbestellung trifft ein
Abbildung 1.5: Push/Pull-Perspektive der Supply Chain
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L. L. Bean fiihrt alle Prozesse im Zyklus der Kundenbestellung nach Eingang der Kun-
denbestellung aus. Alle Prozesse, die Bestandteil des Zyklus der Kundenbestellung
sind, sind somit Pull-Prozesse. Die Auftragsabwicklung beginnt mit dem gelagerten
Produkt, das vor Eintreffen der Kundenbestellung gefertigt wurde. Das Ziel des Liefer-
zyklus ist, sicherzustellen, dass das Produkt bereits verfiigbar ist, sobald ein Kunden-
auftrag eingeht. Alle Prozesse im Lieferzyklus werden prognosebasiert ausgefithrt und
sind somit Push-Prozesse. Dasselbe gilt auch fiir Prozesse in den Produktions- und
Beschaffungszyklen. Tatsdchlich werden Rohmaterialien, wie zum Beispiel Stoffe,
héufig sechs bis neun Monate vor der erwarteten Kundennachfrage gekauft. Die
Herstellung selbst beginnt drei bis sechs Monate bevor das Produkt in den Verkauf
geht. Die Prozesse innerhalb der Supply Chain von L. L. Bean lassen sich, wie in
» Abbildung 1.6 dargestellt, in Push- und Pull-Prozesse aufteilen.

Kunde
A
Kunden- PULL-
bestellzyklus PROZESS Kundenbestellzyklus
Kunden-
-—-} - bestellung L. L. Bean

A trifft ein
Liefer- und

Produktionszyklus

Beschaffungs-, PUSH-
PrC:dektIOHS- PROZESS Hersteller
un

Lieferzyklus

Beschaffungszyklus

Lieferant
Abbildung 1.6: Push/Pull-Prozesse der Supply Chain von L. L. Bean

Die Bestellzyklen und deren Push/Pull-Grenzen bei den PCs, die Dell iber Wal-Mart
verkauft, sind &hnlich wie die von L. L. Bean, wobei hier Wal-Mart und nicht L. L.
Bean der Héndler ist und Dell der Hersteller. Die Situation sieht anders aus, wenn Dell
Computer auftragsbezogen gemdlB kundenspezifischen Wiinschen produziert. In die-
sem Fall 16st der Eingang der Bestellung des Kunden die Herstellung des Produkts aus.
Der Produktionszyklus ist somit Teil der Auftragsabwicklung im Kundenbestellzyklus.
Es gibt in der Supply Chain von Dell effektiv nur zwei Zyklen fiir kundenspezifische
PCs: (1) einen Kundenbestell- und Produktionszyklus und (2) einen Beschaffungs-
zyklus, wie auch in » Abbildung 1.7 gezeigt.

Alle Prozesse im Kundenbestell- und Produktionszyklus bei Dell sind daher als Pull-
Prozesse zu klassifizieren, da sie durch den Eingang der Kundenbestellung initiiert
werden. Dell erteilt jedoch keine Bestellungen fiir Komponenten als Reaktion auf eine
Kundenbestellung. Der Bestand wird im Vorgriff auf die Kundennachfrage prognose-
basiert festgelegt.
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| A
Kunden- PULL-
bestell- und PROZESSE
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Beschaffungs- PUSH- Beschaffungszyklus
zyklus PROZESSE

Abbildung 1.7: Push/Pull-Prozesse der Supply Chain fiir kundenspezifische PCs von Dell

Alle Prozesse im Beschaffungszyklus von Dell sind somit als Push-Prozesse zu klassi-
fizieren, da sie prognosebasiert erfolgen. Bei den auftragsgefertigten PCs teilen sich
die Prozesse der Supply Chain von Dell, wie in Abbildung 1.7 dargestellt, in Pull- und
Push-Prozesse auf.

Eine Push/Pull-Perspektive der Supply Chain ist dann sinnvoll, wenn man die strategi-
schen Entscheidungen betrachtet, die mit der Gestaltung der Supply Chain verbunden
sind. Ziel ist es, eine geeignete Push/Pull-Grenze zu ermitteln, sodass die Supply
Chain effektiv dem Angebot und der Nachfrage angepasst werden kann.

Die Farbenindustrie liefert ein weiteres hervorragendes Beispiel fiir den Nutzen, den
eine effiziente Anpassung der Push/Pull-Grenze schafft. Die Herstellung von Farben
erfordert die Herstellung der Basis, das Mischen geeigneter Farben und das Verpacken.
Bis in die Achtzigerjahre wurden all diese Prozesse in groBen Fabriken ausgefiihrt,
worauf die Farbdosen dann an die Ldden geliefert wurden. Dies waren Push-Prozesse,
da sie basierend auf Prognosen im Vorgriff auf die Kundennachfrage ausgefiihrt wur-
den. Angesichts der Unsicherheit dieser Nachfrage hatte die Supply Chain fiir Farben
groBe Schwierigkeiten bei der Abstimmung von Angebot und Nachfrage. In den Neun-
zigern wurden die Supply Chains fiir Farben umstrukturiert und die Farbtone wurden
nun auf Anfrage der Kunden in den Ldden angemischt. Das Mischen der Farbtone
wurde also von der Push-Phase in die Pull-Phase der Supply Chain verlagert, wahrend
die Herstellung der Basis und das Verpacken der Dosen immer noch in der Push-Phase
erfolgte. Das fiihrt dazu, dass die Kunden immer genau den Farbton ihrer Wahl erhal-
ten, wahrend die Farbbestédnde entlang der Supply Chain insgesamt verringert wurden.



1.5 Prozessorientierte Betrachtung der Supply Chain

1.5.3 Makroprozesse einer Supply Chain

Alle Supply Chain Prozesse, die in den beiden Prozessperspektiven und im gesamten
Buch beschrieben werden, kénnen in die folgenden drei Makroprozesse eingeteilt
werden, wie in » Abbildung 1.8 dargestellt:

EM Kundenbeziehungsmanagement (CRM): Alle Prozesse, die sich auf die Schnitt-
stelle zwischen Unternehmen und dessen Kunden beziehen.

FA Internes Supply Chain Management (ISCM): Alle internen Prozesse des Unter-
nehmens.

EN Lieferantenbeziehungsmanagement (SRM): Alle Prozesse, die sich auf die
Schnittstelle zwischen Unternehmen und dessen Lieferanten beziehen.

Lieferant Unternehmen Kunde
SRM ISCM CRM
e Beschaffung e Strategische Planung e Marketing
e Verhandlung e Nachfrageplanung e Preisgestaltung
e Kauf e Beschaffungsplanung o Verkauf
e Zusammenarbeit im e Auftragserfillung e Callcenter
Bereich Design e Kundendienst ¢ Auftragsmanagement

e Zusammenarbeit im
Bereich Beschaffung

Abbildung 1.8: Makroprozesse einer Supply Chain

Diese drei Makroprozesse sind nétig, um eine Kundenanfrage zu generieren, zu erhalten
und zu erfiillen sowie den damit verbundenen Strom von Informationen, Produkten und
Geldmitteln zu managen. Der CRM-Makroprozess hat das Ziel, die Kundennachfrage zu
generieren sowie die Entgegennahme und Nachverfolgung von Bestellungen zu unter-
stiitzen. Dieser Prozess beinhaltet zum Beispiel Marketing, Preisgestaltung, Vertrieb,
Auftragsmanagement und Callcenter-Management. Bei einem industriellen Zulieferer
wie W. W. Grainger beinhalten die CRM-Prozesse auch die Erstellung von Katalogen und
sonstigen Marketingmaterialien, das Verwalten der Website und das Management des
Callcenters, das Auftrdge entgegennimmt und Dienstleistungen erbringt. Der ISCM-
Makroprozess hat das Ziel, die Nachfrage, die durch den CRM-Prozess generiert wurde,
plinktlich zu geringstméglichen Kosten zu erfiillen. ISCM-Prozesse beinhalten die
Planung der internen Produktion und Lagerkapazitit, die Erstellung von Bedarfs- und
Beschaffungspldnen und die Ausfithrung von Bestellungen. Bei W. W. Grainger beinhal-
ten ISCM-Prozesse auch die Standortplanung und die Dimensionierung der Warenlager,
die Entscheidung, welches Warenlager welche Produkte fiihrt, die Erstellung von Richt-
linien fiir das Bestandsmanagement sowie die Kommissionierung, Verpackung und
Auslieferung von Bestellungen. Der SRM-Makroprozess hat das Ziel, Lieferanten fiir ver-
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schiedene Waren und Dienstleistungen zu finden und Lieferbeziehungen aufzubauen
und zu entwickeln. Die SRM-Prozesse beinhalten die Bewertung und Auswahl von
Lieferanten, die Verhandlung von Lieferbedingungen sowie die Kommunikation beziig-
lich neuer Produkte und Auftrdge mit den Lieferanten. Bei W. W. Grainger beinhalten die
SRM-Prozesse die Auswahl der Lieferanten verschiedener Produkte, die Verhandlung
von Preis- und Lieferbedingungen mit den Lieferanten, den Austausch von Bedarfs- und
Beschaffungspldnen mit Lieferanten und die Aufgabe von Bestellungen.

Diese drei Makroprozesse haben das Ziel, die Kundennachfrage zu bedienen. Fiir eine
erfolgreiche Supply Chain ist eine gute Integration dieser drei Makroprozesse wichtig.
Die Bedeutung dieser Integration wird in Kapitel 10 dargestellt. Die Organisations-
struktur eines Unternehmens hat einen starken Einfluss auf den Erfolg oder Misserfolg
der Integrationsbemiihungen. In vielen Unternehmen ist das Marketing fiir den CRM-
Makroprozess verantwortlich, der ISCM-Makroprozess obliegt der Produktion und der
SRM-Makroprozess ist Aufgabe des Einkaufs, wobei die Kommunikation zwischen
diesen Abteilungen héufig gering ist. Es ist nicht ungewdchnlich, dass Marketing und
Produktion unterschiedliche Prognosen fiir die Erstellung ihrer Pldne verwenden.
Diese fehlende Integration beeintrdchtigt die Féahigkeit der Supply Chain, Angebot
und Nachfrage effektiv aufeinander abzustimmen, was zu unzufriedenen Kunden und
hohen Kosten fiihrt. Daher sollten Unternehmen eine Supply Chain so gestalten, dass
die Makroprozesse widergespiegelt werden und eine gute Kommunikation und Koor-
dination unter den Prozessinhabern, die miteinander interagieren, stattfindet.

1.6 Beispiele fiir Supply Chains

In diesem Abschnitt werden mehrere Supply Chains betrachtet und Fragen aufgewor-
fen, die wdhrend der Gestaltungs-, Planungs- und Betriebsphasen beantwortet werden
miissen. In spiteren Kapiteln werden Konzepte beschrieben und Methoden vorge-
stellt, die bei der Beantwortung dieser Fragen hilfreich sind.

1.6.1 Toyota: Ein globaler Automobilhersteller

Die Toyota Motor Company ist Japans fithrender Automobilhersteller und hat in den
vergangenen zwei Jahrzehnten ein erhebliches globales Umsatzwachstum verzeichnet.
Ein wichtiger Aspekt bei Toyota ist die Gestaltung des globalen Herstellungs- und Ver-
triebsnetzwerks. Ein Bestandteil der globalen Strategie von Toyota ist es, in jedem Markt,
den das Unternehmen bedient, Werke zu ertffnen. Toyota muss entscheiden, welche
Produktionskapazitdt die einzelnen Werke haben werden, da sich diese erheblich auf
das gewiinschte Vertriebsnetzwerk auswirkt. Im einen Extremfall kann jede Anlage nur
fiir die lokale Produktion eingesetzt werden. Im anderen Extremfall ist jede Anlage in
der Lage, jeden Markt zu bedienen. Vor 1996 hatte Toyota spezialisierte lokale Werke fiir
jeden Markt. Nach der asiatischen Finanzkrise 1996/1997 hat Toyota seine Anlagen
umstrukturiert, sodass der Export in stabile Méarkte moglich war, wahrend der lokale
Markt geschwécht war. Toyota nennt diese Strategie ,,globale Komplementierung*.



1.6 Beispiele fiir Supply Chains

Bereits bei dem Produktdesign und der Teileproduktion ist die Entscheidung zwi-
schen globalen oder lokalen Strukturen zu berticksichtigen. Sollten die Anlagen fiir
die Teileproduktion fiir die lokale Produktion erbaut werden oder sollte es weltweit
nur wenige Standorte geben, die mehrere Montagewerke beliefern? Toyota hat inten-
siv daran gearbeitet, die Einheitlichkeit der weltweit verwendeten Teile zu steigern.
Wihrend dies zwar zu geringeren Kosten und einer besseren Verfiigbarkeit der Teile
gefiihrt hat, hat diese Einheitlichkeit der Teile erhebliche Schwierigkeiten verursacht,
als Fahrzeuge wegen eines der Teile zuriickgerufen werden mussten. Im Jahr 2009 rief
Toyota rund 12 Millionen Fahrzeuge in Nordamerika, Europa und Asien zuriick, in
denen einheitliche Teile verbaut waren, was der Marke sowie der Finanzlage des
Unternehmens erheblichen Schaden zugefiigt hat.

Jeder globale Hersteller wie Toyota muss folgende Fragen beziiglich der Konfiguration
und Leistungsfdhigkeit der Supply Chain beantworten:

EN Wo sollten sich die Werke befinden und welches Mal an Flexibilitit sollten diese
haben? Welche Kapazitit sollte ein Werk haben?

A Sollten die Werke in der Lage sein, fiir alle Markte oder nur fiir bestimmte Mérkte
zu produzieren?

EN Wie sollten die Markte den Werken zugeordnet werden und wie oft sollte diese
Zuordnung gepriift werden?

M Welche Art der Flexibilitét sollte das Vertriebssystem aufweisen?

Wie ist diese Investition in Flexibilitdt zu bewerten?

@ Welche MaBnahmen konnen wihrend des Produktdesigns getroffen werden, um
diese Flexibilitdt zu unterstiitzen?

1.6.2 Amazon: Online-Verkauf

Amazon verkauft Biicher, Musik und viele andere Produkte tiber das Internet und ist
einer der Pioniere des Online-Handels mit Endkunden. Amazon hat seinen Hauptsitz
in Seattle, Washington, und begann damit, von Endkunden bestellte Biicher auszu-
liefern, die erst nach Eingang der Bestellung von Distributoren zugekauft wurden. Mit
zunehmender GréfBe kamen Warenlager hinzu, wodurch das Unternehmen schneller
auf die Kundenbestellungen reagieren konnte. Im Jahr 2009 hatte Amazon rund 20
Warenlager in den USA und weitere 30 im Rest der Welt. Fiir den Versand der Pro-
dukte an die Kunden wurden der U.S. Postal Service und andere Paketdienste wie
UPS und FedEx eingesetzt. Die Kosten von Amazon fiir ausgehende Lieferungen
betrugen im Jahr 2009 fast 2 Milliarden US-Dollar.
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Die Einfithrung des Kindle durch Amazon war eine Malnahme, den Absatz digitaler
Biicher zu steigern. Seit 2009 hat Amazon mehr als 460.000 Biicher in digitaler Form
im Angebot. Das Unternehmen vergroferte sein Angebot auBerdem erheblich durch
Audio- und Videocontent, der in digitaler Form gekauft werden kann. Amazon hat das
online angebotene Produktspektrum stetig erweitert. Neben Biichern und Musik hat
Amazon viele Produktkategorien hinzugefiigt, wie zum Beispiel Spielzeug, Kleidung,
Elektronikartikel, Schmuck und Schuhe. Im Jahr 2009 titigte Amazon mit der Uber-
nahme von Zappos, einem fiihrenden Unternehmen im Online-Verkauf von Schuhen,
eine seiner bisher groBten Akquisitionen. Durch diese Ubernahme wurde das Pro-
duktspektrum erheblich erweitert. Laut dem Geschiftsbericht von Amazon waren
hierfiir die Erstellung von 121.000 Produktbeschreibungen und das Hochladen von
mehr als 2,2 Millionen Bildern auf die Website erforderlich. Diapers.com war eine
weitere interessante Ubernahme, die im Jahr 2010 erfolgte. Anders als bei Zappos kam
durch diese Ubernahme wenig Produktvielfalt hinzu, jedoch ein beachtliches Liefer-
volumen. Es stellen sich mehrere Fragen in Bezug auf die Unternehmensstruktur von
Amazon und die Produktkategorien, die bei Amazon weiterhin hinzukommen:

EM Warum errichtet Amazon mit zunehmendem Wachstum mehr Warenlager? Wie
viele Warenlager sollte Amazon haben und wo sollten sich diese befinden?

A Welche Vorteile bietet der Verkauf von Biichern tiber das Internet gegeniiber dem
herkémmlichen Buchladen? Hat der Verkauf iiber das Internet auch Nachteile?

EN Sollte Amazon jeden Artikel, den es anbietet, auf Lager haben?

W Welche Vorteile bietet es einem herkommlichen Anbieter, einen Online-Kanal
einzurichten? Wie sollten diese Kanile genutzt werden, um maximalen Nutzen
zu erzielen?

M Welche Vorteile/Nachteile bringt der Online-Verkauf von Schuhen und Windeln
gegeniiber einem Einzelhandelsgeschaft?

A Fiir welche Produkte bietet der Online-Kanal einen gréBeren Vorteil gegentiiber
einem Einzelhandelsgeschift? Was charakterisiert diese Produkte?



Zusammenfassung

U S A M M E N F A S S U N G

G Beschreiben Sie das Ziel einer Supply Chain und erkldren Sie die Auswirkung

der Supply Chain Entscheidungen auf den Erfolg eines Unternehmens. Das
Ziel der Supply Chain sollte die Maximierung des Mehrwerts der Supply
Chain sein. Der Mehrwert der Supply Chain ist die Differenz zwischen dem
Wert, der fiir den Kunden generiert wird, und den Gesamtkosten, die auf allen
Stufen entlang der Supply Chain entstehen. Die Fokussierung auf den Mehr-
wert der Supply Chain steigert das Gesamtergebnis fiir alle Mitglieder der
Supply Chain. Entscheidungen hinsichtlich der Supply Chain haben eine
groBe Auswirkung auf den Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens, da sie
sowohl den Umsatz als auch die Kosten erheblich beeinflussen. Erfolgreiche
Supply Chains managen die Strome der Produkte, Informationen und Geld-
mittel aktiv, um dem Kunden ein hohes Mall an Produktverfiigbarkeit zu
geringen Kosten zu bieten.

Identifizieren Sie die drei Entscheidungsphasen einer Supply Chain und er-
kldren Sie deren Signifikanz. Supply Chain Entscheidungen konnen abhéan-
gig von dem Zeitraum, auf den sie anzuwenden sind, als Entscheidungen
hinsichtlich Strategie (Gestaltung), Planung oder Betrieb charakterisiert
werden. Strategische Entscheidungen beziehen sich auf die Konfiguration
der Supply Chain. Diese Entscheidungen haben langfristige Auswirkungen,
die mehrere Jahre fortdauern. Planungsentscheidungen beziehen sich auf
einen Zeitraum von wenigen Monaten bis zu einem Jahr und beinhalten
Entscheidungen wie zum Beispiel Produktionspldne, Subunternehmen und
WerbemalBnahmen in diesem Zeitraum. Entscheidungen hinsichtlich des
Betriebs erstrecken sich auf Minuten bis hin zu Tagen und beinhalten
Produktionsabldufe und die Ausfiilhrung von Sonderauftragen. Strategische
Entscheidungen definieren die Einschridnkungen, denen die Planungsent-
scheidungen unterliegen und die Planungsentscheidungen definieren die
Einschréankungen fiir Entscheidungen hinsichtlich des Betriebs.

Beschreiben Sie die Zyklus- und Push/Pull-Perspektiven einer Supply Chain.
Die Zyklus-Perspektive einer Supply Chain teilt die Prozesse in Zyklen ein,
die jeweils an der Schnittstelle zwischen zwei aufeinanderfolgenden Stufen
der Supply Chain stattfinden. Jeder Zyklus beginnt mit einer Bestellung, die
von einer Stufe der Supply Chain erteilt wird, und endet, wenn die Bestel-
lung vom Lieferanten erhalten wurde. Die Push/Pull-Perspektive charakteri-
siert Prozesse auf Grundlage des Zeitpunkts ihres Auftretens im Verhéltnis
zur Kundenbestellung. Pull-Prozesse werden als Reaktion auf eine Kunden-
bestellung ausgefiihrt, wiahrend Push-Prozesse im Vorgriff auf Kundenbestel-
lungen stattfinden. »
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o Klassifizieren Sie die Makroprozesse einer Supply Chain. Alle Prozesse
einer Supply Chain kénnen in drei Makroprozesse eingeteilt werden. Diese
Klassifizierung basiert darauf, ob sie an der Schnittstelle zum Kunden, zum
Lieferanten oder im Unternehmen intern stattfinden. Der CRM-Makro-
prozess besteht aus allen Prozessen, die an der Schnittstelle zwischen dem
Unternehmen und dem Kunden stattfinden und an der Generierung, dem
Erhalt und der Nachverfolgung der Kundenbestellung beteiligt sind. Der
ISCM-Makroprozess besteht aus allen Prozessen der Supply Chain, die
intern im Unternehmen stattfinden und an der Planung und Abwicklung
von Kundenbestellungen beteiligt sind. Der SRM-Makroprozess besteht aus
allen Prozessen der Supply Chain an der Schnittstelle zwischen dem Unter-
nehmen und dessen Lieferanten, die an der Bewertung und Auswahl von
Lieferanten beteiligt sind und Waren und Dienstleistungen von diesen Liefe-
ranten beschaffen.

Z U S A M M E N F A S S U N G
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4 N

Lernziele

Nachdem Sie dieses Kapitel gelesen haben, konnen Sie

Erkldren, warum der strategische Fit fiir den Gesamterfolg des Unternehmens
wichtig ist.

e Beschreiben, wie ein Unternehmen den strategischen Fit der Supply Chain
Strategie mit dessen Wettbewerbsstrategie erreichen kann.

e Die Wichtigkeit der Erweiterung des Umfangs des strategischen Fits entlang
der Supply Chain erkennen.

o Die grofiten Herausforderungen beschreiben, die iiberwunden werden miissen,
um ein erfolgreiches Management der Supply Chain zu erreichen.

- J

In Kapitel 1 wurden die Grundlagen einer Supply Chain beschrieben und die Bedeu-
tung der Strategie, der Planung und des Betriebs der Supply Chain fiir den Erfolg des
Unternehmens betrachtet. In diesem Kapitel wird die Strategie der Supply Chain
niher erldutert und erklért, wie sich der strategische Fit von Wettbewerbsstrategie und
Supply Chain Strategie eines Unternehmens auf dessen Performance auswirkt. Ferner
wird die Erweiterung des Umfangs des strategischen Fits von einem Ablauf innerhalb
des Unternehmens auf alle Stufen der Supply Chain erortert.

2.1 Wettbewerbs- und Supply Chain Strategien

Die Wettbewerbsstrategie eines Unternehmens definiert, welche Kundenbediirfnisse
das Unternehmen mit seinen Produkten und Dienstleistungen im Vergleich zu seinen
Wettbewerbern erfiillen méchte. Wal-Mart beispielsweise verfolgt das Ziel, eine hohe
Verfligbarkeit eines breiten Produktangebots in angemessener Qualitdt zu niedrigen
Preisen anzubieten. Die meisten Produkte, die bei Wal-Mart gekauft werden, sind
Alltagsprodukte (alles von Haushaltswaren bis zu Kleidung), die man {iberall kaufen
kann. Was Wal-Mart bietet, sind niedrige Preise und Produktverfiigbarkeit. McMaster-
Carr hingegen verkauft Heimwerkerbedarf. Das Unternehmen bietet sowohl im Katalog
als auch auf der Website iiber 500.000 Produkte an. Die Wettbewerbsstrategie basiert
darauf, dass dem Kunden Bequemlichkeit, Verfiigbarkeit und Reaktionsfahigkeit
geboten werden. Durch diese Fokussierung auf die Reaktionsfihigkeit differenziert
sich McMaster-Carr nicht durch den Preis. Die Wettbewerbsstrategie von Wal-Mart
unterscheidet sich deutlich von der von McMaster-Carr.

Ein dhnlicher Vergleich lésst sich zwischen zwei Schmuckhédndlern anstellen: Blue Nile
ist ein Online-Handelsmodell fiir Diamantschmuck. Zales verkauft Diamantschmuck
iiber Outlet-Stores. Bei Blue Nile liegt der Schwerpunkt auf der Vielfalt des Online-Ange-
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bots und auf den Gewinnspannen, die im Verhéltnis geringer sind als die der konventio-
nellen Geschifte. Die Kunden miissen jedoch auf ihren Schmuck warten und haben
keine Moglichkeit, ihn vor dem Kauf anzuprobieren und anzusehen (Blue Nile gewédhrt
eine Riickgabefrist von 30 Tagen). Bei Zales hingegen kann sich der Kunde in einem
Geschiéft von einem Verkéufer beraten lassen und den Schmuck sofort kaufen. Weitere
Unterschiede zeigen sich in der Breite der Produktpalette. Wahrend Blue Nile auf seiner
Website mehr als 70.000 Steine anbietet, fiihrt ein Laden von Zales hochstens 1.000.

In jedem dieser Beispiele basiert die Wettbewerbsstrategie auf unterschiedlichen Prio-
rititen der Kunden hinsichtlich Produktkosten, Lieferzeit, Vielfalt und Qualitdt. So
legt zum Beispiel ein Kunde von McMaster-Carr grofleren Wert auf die Produktvielfalt
und die Lieferzeit als auf die Kosten.

Finanzen, Buchhaltung, Informationstechnologie, Human Resources

Marketing .
Pmdl.'kt' und Opg_r alite Distribution Service
entwicklung . Ablaufe

Vertrieb

Abbildung 2.1: Die Wertkette eines Unternehmens

Ein Wal-Mart Kunde hingegen ist eher preissensibel. Ein Blue Nile Kunde legt bei seinem
Online-Einkauf groBen Wert auf die Produktvielfalt und die Kosten. Ein Kunde, der
Schmuck bei Zales kauft, erwartet hauptsdchlich kurze Bearbeitungszeiten (Response
Time) und personliche Beratung bei der Auswahl des Produkts. Somit wird die Wett-
bewerbsstrategie eines Unternehmens auf Grundlage der Prioritdten der Kunden defi-
niert. Eine Wettbewerbsstrategie richtet sich auf ein oder mehrere Kundensegmente und
hat das Ziel, Produkte und Dienstleistungen so anzubieten, dass die Bediirfnisse dieser
Kunden erfiillt werden.

Um die Beziehung zwischen der Wettbewerbsstrategie und der Strategie der Supply
Chain zu betrachten, wird zunéchst die Wertschopfungskette eines typischen Unter-
nehmens, wie in » Abbildung 2.1 dargestellt, betrachtet.

Am Anfang der Wertschopfungskette steht die Entwicklung eines neuen Produkts, bei
der die Spezifikationen fiir das Produkt festgelegt werden. Marketing und Vertrieb
generieren die Nachfrage, indem die Kundenpriorititen bekannt gemacht werden, die
das Produkt oder die Dienstleistung erfiillen wird. Das Marketing leitet auBerdem
Kundenfeedback an die Produktentwicklung weiter. Anhand der Spezifikationen des
neuen Produktes transformiert die Produktion den Input in Output, um das Produkt
entsprechend zu gestalten. Die Distribution bringt das Produkt entweder zum Kunden
oder den Kunden zum Produkt. Der Kundenservice behandelt Kundenanfragen
wihrend und nach dem Verkauf. Dies sind die Kernprozesse bzw. -funktionen, die fiir
einen erfolgreichen Verkauf ausgefiihrt werden miissen. Bereiche wie Finanzen, Buch-
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haltung, Informationstechnologie und Personal unterstiitzen und ermoglichen die
Funktionen der Wertschopfungskette. Bei der Umsetzung der Wettbewerbsstrategie
eines Unternehmens spielen all diese Funktionen eine Rolle, wobei jede Funktion
ihre eigene Strategie entwickeln muss. Strategie bezieht sich dabei auf die Schwer-
punktsetzung jeder einzelnen Funktion.

Eine Produktentwicklungsstrategie spezifiziert das Portfolio neuer Produkte, deren Ent-
wicklung das Unternehmen plant. Sie gibt auBlerdem vor, ob die Entwicklung intern
erfolgen oder ausgelagert werden soll. Eine Marketing- und Vertriebsstrategie spezifiziert
die Segmentierung des Marktes und die Positionierung, Preisgestaltung und Vermark-
tung des Produkts. Eine Supply Chain Strategie bestimmt die Art der Beschaffung von
Rohmaterialien, den Transport der Materialien, die Herstellung des Produkts oder die
Ausfiihrung der Dienstleistungen und den Weg des Produkts zum Kunden sowie andere
nachgelagerte Dienstleistungen und legt fest, ob diese Prozesse intern erfolgen oder
ausgelagert werden. Die Supply Chain Strategie spezifiziert, wo die Kernkompetenzen
der operativen Bereiche, des Vertriebs und der Servicefunktionen liegen sollen, und
zwar unabhéngig davon, ob diese intern erfolgen oder ausgelagert werden. Da der Fokus
auf der Supply Chain Strategie liegt, wird diese hier ausfiihrlicher definiert. Die Supply
Chain Strategie beinhaltet eine Spezifikation der Rahmenstruktur der Supply Chain und
dessen, was hédufig als , Lieferantenstrategie”, , operative Strategie” und ,,Logistikstrate-
gie“ bezeichnet wird. Dells anfiangliche Entscheidung fiir den direkten Verkauf, die Ent-
scheidung im Jahr 2007, PCs iiber den Einzelhandel zu verkaufen, und die Entscheidung
von Cisco, Vertragshersteller einzusetzen, definieren die grobe Struktur ihrer Supply
Chains und sind alle Bestandteil der Supply Chain Strategie. Die Supply Chain Strategie
beinhaltet auch gestalterische Entscheidungen beziiglich der Lagerhaltung, des Trans-
ports, der operativen Einrichtungen und der Informationsstrome. Amazon zum Beispiel
hat sich entschieden, Warenlager fiir die Lagerung einiger Produkte zu bauen und das
restliche Sortiment weiterhin tiber Distributoren zu beziehen. Diese Entscheidungen
sind Teil der Supply Chain. Analog ist die Entscheidung von Toyota, Werke in jedem der
wichtigsten Markte zu errichten, Teil der Supply Chain Strategie.

Fiir den Erfolg eines Unternehmens ist es wichtig, dass alle funktionalen Strategien und
die Wettbewerbsstrategie aufeinander abgestimmt sind. Der Erfolg von Seven-Eleven
Japan beispielsweise lisst sich auf die exzellente Ubereinstimmung der funktionalen
Strategien zuriickzufiihren. Der Schwerpunkt des Marketings bei Seven-Eleven liegt auf
dem Komfort in Form des einfachen Zugangs zu den Laden und der Verfiigbarkeit eines
breiten Angebots an Produkten und Dienstleistungen. Die Produktentwicklung bei
Seven-Eleven ergidnzt laufend das bestehende Produkt- und Dienstleistungsangebot,
beispielsweise durch Zahlungsdienstleistungen, die fiir Kunden attraktiv sind, und die
auf der herausragenden Informations-Infrastruktur sowie auf der Tatsache basieren,
dass Kunden Seven-Eleven hdufig besuchen. Der Fokus der operativen Abldufe und des
Vertriebs von Seven-Eleven liegt auf einer hohen Ladendichte, auf einer hohen Reak-
tionsfdhigkeit und die hervorragende Informations-Infrastruktur, woraus Synergie-
effekte resultieren. Die Infrastruktur der Supply Chain wird sinnvoll eingesetzt, um
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neue Produkte und Dienstleistungen anzubieten, die die Nachfrage steigern. Durch die
gestiegene Nachfrage wiederum kann der operative Bereich Ladendichte, Reaktions-
fahigkeit der Logistik und Informations-Infrastruktur verbessern.

Im nédchsten Abschnitt wird der Begriff ,strategischer Fit* untersucht und die Frage
beantwortet, worin die Kernkompetenz der Supply Chain eines Unternehmens in
Anbetracht seiner Wettbewerbsstrategie liegen sollte.

2.2 Erreichen des strategischen Fits

Der strategische Fit setzt voraus, dass sowohl Supply Chain Strategie als auch Wett-
bewerbsstrategie eines Unternehmens aufeinander abgestimmte Ziele verfolgen. Dies
bezieht sich auf die Konsistenz zwischen den Kundenprioritdten, die die Wettbewerbs-
strategie zu erfiillen hofft, und den Kapazitdten der Supply Chain, die die Supply Chain
Strategie anstrebt. Die Erreichung des strategischen Fits setzt Folgendes voraus:

EM Die Wettbewerbsstrategie und alle funktionalen Strategien miissen aufeinander
abgestimmt sein und eine koordinierte Gesamtstrategie ergeben. Jede funktionale
Strategie muss andere funktionale Strategien unterstiitzen und dem Unterneh-
men dabei helfen, die Wettbewerbsstrategie zu erreichen.

FA Die verschiedenen Funktionen innerhalb eines Unternehmens miissen ihre Pro-
zesse und Ressourcen entsprechend strukturieren, um in der Lage zu sein, diese
Strategien erfolgreich umzusetzen.

EN Die Gestaltung der gesamten Supply Chain und die Rolle jeder Stufe miissen auf-
einander abgestimmt sein, um die Supply Chain Strategie zu unterstiitzen.

Ein Unternehmen kann entweder wegen des fehlenden strategischen Fits scheitern oder
weil Gestaltung, Prozesse und Ressourcen der Supply Chain insgesamt nicht die nétigen
Kapazitdten liefern. Man betrachte beispielsweise eine Situation, in der das Marketing
die Fahigkeit des Unternehmens bewirbt, ein breites Produktangebot schnell zur Verfii-
gung zu stellen; gleichzeitig verfolgt der Vertrieb das Ziel, moglichst glinstige Transport-
mittel einzusetzen. In dieser Situation ist es wahrscheinlich, dass der Vertrieb Auftrdge
verzogert ausfiihrt, um den Transport wirtschaftlicher zu gestalten und zu diesem Zweck
Auftrdge biindelt oder kostengiinstigere, jedoch langsamere Transportmittel einsetzt.
Diese Mafinahme steht im Konflikt zu dem erklédrten Ziel des Marketings, eine breite
Produktpalette rasch verfiighar anzubieten. Man betrachte ein dhnliches Szenario, in
dem ein Einzelhdndler beschlieBt, eine groBe Auswahl anzubieten und gleichzeitig
geringe Lagerbestdnde zu fithren, jedoch seine Lieferanten und Transportunternehmen
aufgrund ihrer niedrigen Preise und nicht aufgrund ihrer Reaktionsfdhigkeit ausgewahlt
hat. In diesem Fall werden die Kunden des Héndlers wegen der schlechten Produkt-
verfiligbarkeit mit groBer Wahrscheinlichkeit unzufrieden sein.
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Um den strategischen Fit ndher zu beleuchten, wird hier die Entwicklung von Dell
und dessen Supply Chain betrachtet. Zwischen 1993 und 2006 verfolgte Dell die Wett-
bewerbsstrategie, ein groBes Angebot an kundenspezifisch gefertigten Produkten zu
verniinftigen Preisen anzubieten. Aufgrund dieses Schwerpunkts war die Supply
Chain von Dell auf hohe Reaktionsfdhigkeit ausgerichtet. Die Werke von Dell sollten
flexibel sein und die vielen verschiedenen Konfigurationsanfragen der Kunden prob-
lemlos bearbeiten konnen. Ein Werk mit Fokus auf geringe Kosten und Effizienz durch
die Herstellung grofer Volumina derselben Konfiguration wére unter diesen Umstédn-
den nicht geeignet gewesen.

Das Konzept des strategischen Fits erstreckte sich auch auf andere Funktionen bei
Dell. Die PCs von Dell waren so gestaltet, dass sie aus baugleichen Komponenten
bestanden, was eine schnelle Montage erméglichte. Diese Strategie entsprach eindeu-
tig dem Ziel der Supply Chain, PCs individuell auf Bestellung der Kunden herzustel-
len. Dell tat viel dafiir, diese Abstimmung auch bei den Lieferanten zu erreichen.
Angesichts der Tatsache, dass Dell individuelle Produkte bei geringen Lagerbestdnden
herstellte, war die Reaktionsfihigkeit der Lieferanten und Transportunternehmen
duBerst wichtig. Dell musste beispielsweise dank der Fahigkeit der Transportunter-
nehmen, einen PC von Dell mit einem Monitor von Sony zu kombinieren, keine Sony
Monitore selbst lagern.

Ab 2007 dnderte Dell jedoch seine Wettbewerbsstrategie und entsprechend auch die
Supply Chain. Wahrend weiterhin individuell konfigurierte Gerdte angeboten wurden,
verkaufte Dell PCs nun auch tber Einzelhandelsgeschéfte wie Wal-Mart. Das Sortiment
im Einzelhandel unterscheidet sich jedoch von der individuellen Fertigung im Direkt-
vertriebskanal. Uber Wal-Mart bietet Dell nur eine geringe Auswahl an Computern und
Laptops an. Es ist auBerdem wichtig, dass Monitore und andere Peripheriegeréte stets
vorrétig sind, da ein Wal-Mart Kunde nicht bereit ist, auf seinen Monitor zu warten.
Die flexible und reaktionsfdhige Supply Chain, die gut auf das Bedtiirfnis der Kunden
nach individueller Anpassung abgestimmt ist, eignet sich nattirlich nicht, wenn nicht
mehr die individuelle Anpassung, sondern der Preis im Vordergrund steht. Dies wirft
die Frage auf, wie Dell nun die verschiedenen funktionalen Strategien an die gednderte
Wettbewerbsstrategie anpassen soll, um den strategischen Fit aufrechtzuerhalten. Eine
der ersten Reaktionen von Dell war, nicht mehr alles auf Bestellung zu fertigen und
verstdrkt Vertragshersteller an kostengiinstigeren Standorten einzusetzen.

2.2.1 Wie erreicht man den strategischen Fit?

Was muss ein Unternehmen tun, um diesen so wichtigen strategischen Fit zwischen der
Supply Chain und der Wettbewerbsstrategie zu erreichen? Die Wettbewerbsstrategie
spezifiziert, entweder explizit oder implizit, ein oder mehrere Kundensegmente, die ein
Unternehmen bedienen mochte. Um den strategischen Fit zu erreichen, muss ein
Unternehmen sicherstellen, dass die Kapazitdten der Supply Chain geeignet sind, die-
ses Zielkundensegment zu bedienen. Es gibt drei grundlegende Schritte auf dem Weg
zum strategischen Fit, die hier kurz skizziert und spéter ausfiihrlich behandelt werden:
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EM Verstindnis des Kunden und der Unsicherheiten entlang der Supply Chain:
Zuerst muss ein Unternehmen die Kundenbediirfnisse jedes Zielsegments und
die Unsicherheiten kennen, die diese Bediirfnisse fiir die Supply Chain darstel-
len. Anhand dieser Bediirfnisse kann ein Unternehmen dann die gewtiinschten
Kosten- und Serviceanforderungen bestimmen. Anhand der entlang der Supply
Chain identifizierten Unsicherheiten kann das Unternehmen die Unvorherseh-
barkeit der Nachfrage sowie potenzielle Stérungen und Verzogerungen absehen,
auf die die Supply Chain vorbereitet sein muss.

FA Verstdndnis der Fdhigkeiten der Supply Chain: Supply Chains sind auf die opti-
male Ausfiihrung bestimmter Aufgaben ausgerichtet. Ein Unternehmen muss
wissen, worin die Kernkompetenz einer Supply Chain liegen muss.

EN Erreichen des strategischen Fits: Besteht ein Ungleichgewicht zwischen der
Kernkompetenz der Supply Chain und den Bediirfnissen des Zielkunden, muss
das Unternehmen entweder seine Supply Chain neu strukturieren, sodass sie die
Wettbewerbsstrategie unterstiitzt, oder die Wettbewerbsstrategie d&ndern.

Schritt 1: Verstandnis des Kunden und der Unsicherheiten der Supply Chain

Um den Kunden zu verstehen, muss ein Unternehmen die Bediirfnisse des zu bedie-
nenden Kundensegments identifizieren. Man vergleiche Seven-Eleven Japan und
einen Discounter, wie beispielsweise Sam’s Club (eine Tochter von Wal-Mart). Wenn
Kunden zu Seven-Eleven gehen, um ein Reinigungsmittel zu kaufen, gehen sie dort-
hin, weil der Laden bequem zu erreichen ist und nicht unbedingt wegen der giinstigen
Preise. Fiir einen Kunden von Sam’s Club hingegen ist ein giinstiger Preis sehr wich-
tig. Dieser Kunde ist vielleicht bereit, ein geringeres Produktangebot zu akzeptieren
und vielleicht sogar groBere Verpackungsgrofen zu kaufen, solange der Preis niedrig
ist. Auch wenn die Kunden Reinigungsmittel in beiden Ldden kaufen, unterscheidet
sich die Nachfrage dennoch durch verschiedene Attribute. Im Fall von Seven-Eleven
sind die Kunden in Eile und wiinschen Bequemlichkeit. Im Fall von Sam’s Club
wiinschen sie niedrige Preise und sind bereit, etwas Zeit fiir den Einkauf aufzuwen-
den. Grundsétzlich unterscheidet sich die Nachfrage verschiedener Kundensegmente
durch folgende Eigenschaften:

B Die bendtigte Menge des Produkts einer Warengruppe: Eine dringende Material-
bestellung fiir die Reparatur eines FlieBbands ist wahrscheinlich eher klein. Eine
Bestellung von Material fiir den Bau eines neuen FlieBbands ist wahrscheinlich
eher umfangreich.

B Die Wartezeit, die ein Kunde bereit ist, zu tolerieren: Die tolerierbare Wartezeit im
Falle der dringenden Bestellung ist wahrscheinlich eher kurz, wihrend die zulédssige
Bearbeitungszeit fiir den Bauauftrag eher lang sein wird.

B Die bendtigte Produktvielfalt: Ein Kunde wird groBen Wert darauf legen, dass alle
Teile fiir die dringende Reparatur bei einem einzigen Lieferanten verfiigbar sind.
Dies ist bei dem Bauauftrag eher nicht der Fall.
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B Das geforderte Service-Level: Ein Kunde, der eine Eilbestellung aufgibt, erwartet
ein hohes MaB} an Produktverfiigbarkeit. Dieser Kunde kénnte zu einem anderen
Anbieter wechseln, wenn nicht alle Positionen der Bestellung sofort verfiigbar sind.
Dies wird im Falle des Bauauftrags eher nicht der Fall sein, bei dem eine lidngere
Lieferzeit wahrscheinlich ist.

B Der Preis des Produkts: Der Kunde, der die Eilbestellung aufgibt, wird weniger
preissensibel sein als der Kunde, der den Bauauftrag erteilt.

B Das gewiinschte Maf$ an Innovativitdt der Produkte: Kunden eines hochwertigen
Kaufhauses erwarten viel Innovation und neue Designs. Kunden von Wal-Mart sind
da wahrscheinlich eher weniger sensibel.

Jeder Kunde in einem bestimmten Segment wird dhnliche Bediirfnisse haben, wihrend
Kunden eines anderen Segments ganz andere Bediirfnisse haben. Im vorangegangenen
Abschnitt wurden die Attribute beschrieben, durch die sich die Kundenbediirfnisse
unterscheiden. Ziel ist es nun, eine SchliisselmafBnahme zu identifizieren, die all diese
Attribute verbindet. Anhand dieser Mafinahme kann dann definiert werden, worin die
Kernkompetenz der Supply Chain liegen sollte.

Implizite Nachfrageunsicherheit Auf den ersten Blick kénnte man vielleicht anneh-
men, dass jede Kategorie der Kundenbediirfnisse anders zu betrachten ist. Grundsétzlich
kann man jedoch jedes Kundenbediirfnis in die Kennzahl der impliziten Nachfrageunsi-
cherheit tibersetzen. Diese Kennzahl misst die Nachfrageunsicherheit, der die Supply
Chain aufgrund des Kundenbediirfnisses, das erfiillt werden soll, ausgesetzt ist.

Hier wird zwischen der Nachfrageunsicherheit und der impliziten Nachfrageunsicher-
heit unterschieden. Die Nachfrageunsicherheit spiegelt die Unsicherheit in Bezug auf
die Nachfrage des Kunden nach einem Produkt wider. Die implizite Nachfrage-
unsicherheit hingegen ist die resultierende Unsicherheit beziiglich des Teils der Nach-
frage, dessen Erfiillung die Supply Chain basierend auf den vom Kunden gewtiinschten
Attributen beabsichtigt. Ein Unternehmen beispielsweise, das nur Eilauftrdge fiir ein
Produkt ausfiihrt, unterliegt einer hoheren impliziten Nachfrageunsicherheit als ein
Unternehmen, das dasselbe Produkt mit einer ldngeren Lieferzeit liefert, da das zweite
Unternehmen die Mdglichkeit hat, Auftrdge kontinuierlich wahrend der langen Liefer-
zeit auszufiihren.

Die Notwendigkeit dieser Unterscheidung lasst sich auch anhand der Auswirkung des
Service-Levels veranschaulichen. Wenn der Service-Level einer Supply Chain erhéht
wird, muss sie in der Lage sein, einen immer héheren Prozentsatz der tatsdchlichen
Nachfrage zu erfiillen, und muss somit auf seltene Nachfragespitzen vorbereitet sein.
Also steigert der erh6hte Service-Level die implizite Nachfrageunsicherheit, auch wenn
sich die dem Produkt zugrunde liegende Nachfrageunsicherheit nicht veréndert hat.

Sowohl die produktbezogene Nachfrageunsicherheit als auch die verschiedenen Kun-
denbediirfnisse, die die Supply Chain zu erfiillen versucht, wirken sich auf die implizite
Nachfrageunsicherheit aus. » Tabelle 2.1 veranschaulicht die Auswirkung der verschie-
denen Kundenbediirfnisse auf die implizite Nachfrageunsicherheit.
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Kundenbediirfnis

Die mengenmaBige Nachfrage-
schwankung steigt

Die Lieferzeit verringert sich
Die nachgefragte Produktvielfalt steigt

Die Anzahl der Kanéle, tber die ein
Produkt erworben werden kann, steigt

Das Innovationstempo nimmt zu

Das nachgefragte Service-Level steigt

Auswirkung auf die implizite Nachfrage-
unsicherheit

Anstieg, da eine groBere Spanne der nachgefragten Mengen
eine starkere Schwankung der Nachfrage bedeutet

Anstieg, da weniger Zeit bleibt, um auf Auftrage zu reagieren
Anstieg aufgrund der verteilten Nachfrage je Produkt

Anstieg, da sich die Kundennachfrage insgesamt auf mehrere
Kanale verteilt

Anstieg, da die Nachfrage nach neuen Produkten unsicherer ist

Anstieg, da das Unternehmen nun ungewdhnliche Nachfrage-
spitzen bearbeiten muss

Tabelle 2.1: Auswirkung der Kundenbediirfnisse auf die implizite Nachfrageunsicherheit

Produktspanne
Durchschnittlicher Prognosefehler
Durchschnittliche Fehlmengenquote

Obligatorischer Nachlass am Saisonende

Geringe implizite Hohe implizite
Unsicherheit Unsicherheit
Niedrig Hoch

10% 40%-100%
1%—2% 10%—40%

0% 10%-25%

Tabelle 2.2: Korrelation zwischen der impliziten Nachfrageunsicherheit und anderen Attributen

Quelle: ,, What is the right Supply Chain for your product?” Marshall L. Fishe;, Harvard Business Review

(Mérz-April 1997), 83-93.

Da jedes einzelne Kundenbediirfnis seinen Beitrag zur impliziten Nachfrageunsicher-
heit leistet, kann man die implizite Nachfrageunsicherheit als gemeinsame Kennzahl
verwenden, mit der die verschiedenen Arten der Nachfrage unterschieden werden
kénnen. Fisher (1997) betonte, dass die implizite Nachfrageunsicherheit haufig mit
anderen Eigenschaften der Nachfrage korreliert, wie in »Abbildung 2.2 dargestellt.

Dies ist wie folgt zu erkldren:

EM Produkte mit unsicherer Nachfrage sind héufig noch nicht etabliert und haben

eine geringere direkte Konkurrenz. Infolgedessen sind die Margen eher hoch.

frageunsicherheit fithrt somit sowohl zu einem héheren Uberangebot als auch zu
hoheren Fehlmengenquoten.

M Nachlésse sind bei Produkten mit héherer impliziter Nachfrageunsicherheit hoher,

Die Prognosen sind genauer, wenn die Nachfrage sicherer ist.

Eine erhohte implizite Nachfrageunsicherheit erschwert die Anpassung des
Angebots an die Nachfrage. Bei einem Produkt kann diese Dynamik entweder zu
Fehlmengen oder einem Uberangebot fiihren. Eine gestiegene implizite Nach-

da bei diesen oft ein Uberangebot besteht.
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Man betrachte ein Produkt mit geringer impliziter Nachfrageunsicherheit — wie bei-
spielsweise Tafelsalz. Salz hat eine geringe Marge, genaue Nachfrageprognosen,
geringe Fehlmengenquoten und fast keine Nachldsse. Diese Eigenschaften stimmen
mit der Auflistung der Eigenschaften der Produkte mit sehr sicherer Nachfrage von
Fisher iiberein. Am anderen Ende des Spektrums hat das Mobiltelefon eine hohe
implizite Nachfrageunsicherheit. Es hat vermutlich eine hohe Gewinnspanne, unge-
naue Nachfrageprognosen, hohe Fehlmengen (falls es erfolgreich ist) und hohe Nach-
lasse (falls es nicht erfolgreich ist). Dies entspricht ebenfalls der Tabelle 2.1. Lee
(2002) zeigte auf, dass es im Zusammenhang mit der Nachfrageunsicherheit wichtig
ist, auch die aus der Leistungsfihigkeit der Supply Chain resultierende Unsicherheit
zu beriicksichtigen. Wenn zum Beispiel eine neue Komponente in der Computer-
branche eingefiihrt wird, ist die Qualitdt des Produktionsprozesses eher gering und
Ausfille sind hdufig. Infolgedessen haben Unternehmen Schwierigkeiten, definierte
Lieferpldne einzuhalten, was zu einer hohen Angebotsunsicherheit fiir die PC-Herstel-
ler fithrt. Mit zunehmender Reife des Produktionsprozesses und dem verbesserten
Ergebnis konnen Unternehmen feste Lieferpldne einhalten, was zu einer geringen
Angebotsunsicherheit fiihrt. » Tabelle 2.3 veranschaulicht, wie sich die verschiedenen
Eigenschaften von Lieferanten auf die Angebotsunsicherheit auswirken.

Leistungsfahigkeit der Lieferanten  Auswirkung auf die Supply Chain Unsicherheit

Haufige Ausfalle Anstieg
Unvorhersehbare und geringe Ertrage Anstieg
Schlechte Qualitat Anstieg
Begrenzte Lieferkapazitat Anstieg
Unflexible Kapazitét der Supply Chain Anstieg
Produktionsprozess in Entwicklung Anstieg

Tabelle 2.3: Auswirkung der Leistungsfahigkeit von Lieferanten auf die Angebotsunsicherheit

Quelle: , Aligning Supply Chain Strategies with Product Uncertainties.” Hau L. Lee, California Management Review
(Fidihjahr 2002), 105-19.

Vorhersehbares Angebot Vorhersehbares Angebot und unsichere Sehr unsicheres Angebot
und vorhersehbare Nachfrage oder unsicheres Angebot und und sehr unsichere
Nachfrage vorhersehbare Nachfrage oder relativ unsicheres Nachfrage

Angebot und relativ unsichere Nachfrage

Salz im Supermarkt bestehendes Automodell neues Mobiltelefon

Abbildung 2.2: Das Spektrum der impliziten Unsicherheit (Nachfrage und Angebot)

Auch die Lebenszyklusposition des Produkts wirkt sich auf die Supply Chain Unsicher-
heit aus. Neu eingefiihrte Produkte weisen eine héhere Angebotsunsicherheit auf, da sich
die Designs und Produktionsprozesse noch in der Entwicklung befinden. Bei etablierten
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Produkten hingegen besteht eine geringere Angebotsunsicherheit. Man kann ein Spek-
trum der Unsicherheit bilden, indem man die Nachfrage- und Angebotsunsicherheit
kombiniert. Dieses Spektrum der impliziten Unsicherheit ist in Abbildung 2.2 dargestellt.

Ein Unternehmen, das ein neues Mobiltelefon auf Grundlage v6llig neuer Bestandteile
und neuer Technologien auf den Markt bringt, ist einer hohen impliziten Nachfrage-
unsicherheit und einer hohen Angebotsunsicherheit ausgesetzt. Infolgedessen ist auch
die implizite Unsicherheit bei der Supply Chain extrem hoch. Die implizite Nachfrage-
unsicherheit und Angebotsunsicherheit eines Supermarkts, der Salz verkauft, ist hinge-
gen gering, was zu einer geringen impliziten Unsicherheit fithrt. Viele landwirtschaft-
liche Produkte, wie Kaffee, sind Beispiele fiir Supply Chains mit geringer impliziter
Nachfrageunsicherheit, jedoch einer signifikanten Angebotsunsicherheit aufgrund des
Wetters. Die Supply Chain hat somit eine implizite Unsicherheit auf mittlerem Niveau.

Schritt 2: Die Supply Chain Kapazitaten verstehen

Nachdem nun die Unsicherheiten bekannt sind, mit denen das Unternehmen konfron-
tiert ist, stellt sich die nédchste Frage: Wie deckt ein Unternehmen in dieser unsicheren
Umgebung bestmdglich die Nachfrage? Bei der Schaffung des strategischen Fits geht
es vor allem um die Entwicklung einer Supply Chain Strategie, die angesichts der
gegebenen Unsicherheiten am besten der Nachfrage entspricht, die das Unternehmen
decken mochte. Im ndchsten Abschnitt werden die Eigenschaften der Supply Chain
betrachtet und anhand verschiedener Attribute kategorisiert, die sich auf ihre Reak-
tionsfiahigkeit und Effizienz auswirken.

Zuerst wird der Begriff Reaktionsfdhigkeit der Supply Chain definiert. Dieser bezeich-
net die Fahigkeit einer Supply Chain, Folgendes zu tun:

B Auf starke mengenméBige Nachfrageschwankungen zu reagieren
B Kurze Lieferzeiten einzuhalten

B Eine groBe Produktvielfalt anzubieten

B Hochinnovative Produkte zu kreieren

B Angebotsunsicherheiten zu begegnen

Diese Fahigkeiten sind vergleichbar mit vielen Eigenschaften der Nachfrage und des
Angebots, die zu einer hohen impliziten Unsicherheit fithren. Je mehr dieser Fahigkei-
ten eine Supply Chain abdecken kann, desto reaktionsfdhiger ist sie.

Reaktionsfdhigkeit jedoch kostet. Um zum Beispiel auf eine breitere Spanne an nachge-
fragten Mengen reagieren zu kénnen, muss die Kapazitdt erhoht werden, was Kosten
verursacht. Dieser Kostenanstieg fithrt zur zweiten Definition: Die Supply Chain Effizi-
enz ist die Minimierung von Kosten fiir die Herstellung des Produktes und dessen Liefe-
rung zum Kunden. Ein Kostenanstieg mindert die Effizienz. Jede strategische Entschei-
dung fiir eine Erhohung der Reaktionsfihigkeit verursacht Kosten, die die Effizienz
verringern.
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Diese Kosten-Reaktionsfidhigkeits-Effizienzgrenze ist die Kurve in » Abbildung 2.3, die die
geringstmoglichen Kosten bei einem bestimmten Niveau an Reaktionsfahigkeit verrsacht.
Die niedrigsten Kosten werden auf Grundlage der bestehenden Technologie definiert;
nicht jedes Unternehmen ist in der Lage, an der Effizienzgrenze zu agieren, die die
Kosten-Reaktionsfahigkeits-Performance der besten Supply Chain darstellt. Ein Unter-
nehmen, das sich nicht auf der Effizienzgrenze bewegt, kann sowohl seine Reak-
tionsfahigkeit als auch die Kostenperformance erhéhen, indem es sich der Effizienz-
grenze anndhert. Ein Unternehmen hingegen, das auf der Effizienzgrenze liegt, kann seine
Reaktionsfahigkeit nur durch Erhéhung der Kosten und Verringerung der Effizienz ver-
bessern. Unternehmen an der Effizienzgrenze verbessern natiirlich stdndig ihre Prozesse
und verdndern die Technologie, um die Effizienzgrenze selbst zu verschieben. Angesichts
der Abwégung von Kosten und Reaktionsfihigkeit ist das Niveau der gewiinschten Reak-
tionsfahigkeit eine wichtige strategische Entscheidung fiir jede Supply Chain.

Reaktionsfahigkeit

HochA

Gering

»

Hoch Gering
Kosten

Abbildung 2.3: Kosten-Reaktionsfahigkeits-Effizienzgrenze

Supply Chains reichen von solchen, deren Fokus ausschlieflich auf der Reaktions-
fahigkeit liegt, bis zu solchen, deren Ziel die Produktion und Lieferung zu den
geringstmoglichen Kosten ist. » Abbildung 2.4 zeigt das Spektrum der Reaktionsfdhig-
keit und die Positionierung einiger Supply Chains innerhalb dieses Spektrums.

Je mehr Moglichkeiten eine Supply Chain hat, auf verdnderte Anforderungen zu reagie-
ren, desto reaktionsfdhiger ist sie. So bestiickt Seven-Eleven seine Ldden morgens mit
Frithstiicksprodukten, zur Mittagszeit mit Lunch-Produkten und am Abend mit Abend-
essensprodukten. Dadurch wechselt das Produktangebot mit der Tageszeit. Seven-
Eleven reagiert schnell auf Bestellungen, indem die Filialleiter Bestellungen weniger
als 12 Stunden vor der Lieferung aufgeben. Durch diese Vorgehensweise ist die Supply
Chain von Seven-Eleven sehr reaktionsfihig. Ein weiteres Beispiel fiir eine reaktions-
fahige Supply Chain ist W. W. Grainger. Das Unternehmen ist sowohl starker Nach-



2.2 Erreichen des strategischen Fits

frage- als auch Angebotsunsicherheit ausgesetzt. Daher wurde die Supply Chain so
gestaltet, dass beiden Unsicherheiten effektiv begegnet wird, um den Kunden inner-
halb von 24 Stunden ein breites Angebot an Heimwerker-Produkten zu bieten.

Hoch Relativ Relativ Sehr
effizient effizient reaktionsfahig reaktionsfahig
| | | |
Integriertes Stahlwerk:  Bekleidungsindustrie: Ein GroBteil der Seven-Eleven Japan:

Produktion wird Wochen  Traditionelle Lager- Automobilherstellung: Warensortiment

oder Monate im fertigung mit einem Lieferung einer groBen wechselt nach
Voraus geplant; Produktionsvorlauf von  Produktvielfalt innerhalb  Ort und Tageszeit

geringe Abweichung mehreren Wochen weniger Wochen

oder Flexibilitat
Abbildung 2.4: Das Spektrum der Reaktionsfahigkeit

Schritt 3: Erreichen des strategischen Fits

Nachdem nun das MaB der impliziten Unsicherheit erértert und die Position der Supply
Chain im Spektrum der Reaktionsfdhigkeit bestimmt wurde, ist der dritte und letzte
Schritt, die Anpassung des Grads der Reaktionsfihigkeit an die implizite Unsicherheit
der Supply Chain. Ziel ist es, bei einer Supply Chain mit einer hohen impliziten Unsi-
cherheit eine hohe Reaktionsfidhigkeit anzustreben und bei einer Supply Chain mit einer
geringen impliziten Unsicherheit die Effizienz zu steigern.

Die Wettbewerbsstrategie von McMaster-Carr zum Beispiel richtet sich an Kunden, die
eine grofe Auswahl an Heimwerker-Produkten und eine Lieferzeit von nur 24 Stunden
schitzen. Angesichts der groen Auswahl und der gewiinschten kurzen Lieferzeit, ist
der Nachfrage der Kunden von McMaster-Carr eine hohe implizite Nachfrageunsicher-
heit zuzuordnen. McMaster-Carr hat die Option, eine effiziente oder eine reaktions-
fahige Supply Chain zu gestalten. Eine effiziente Supply Chain konnte durch niedrige
Lagerbestdinde und geringe Kapazititen im Warenlager zu geringen Kommissionie-
rungs- und Verpackungskosten erreicht werden. Wiirde sich McMaster-Carr fiir diese
Variante entscheiden, wire es schwierig, dem Wunsch der Kunden nach einer groBlen
Produktauswahl und einer Lieferzeit von nur 24 Stunden nachzukommen. Um die
Kunden effektiv bedienen zu kénnen, fiihrt McMaster-Carr einen hohen Lagerbestand
und sorgt fiir eine hohe Kommissionierungs- und Verpackungskapazitdt. Eine reak-
tionsfdahige Supply Chain eignet sich eindeutig besser, um die Zielgruppe von McMas-
ter-Carr zu bedienen, auch wenn dies hohere Kosten verursacht.

Man betrachte im Gegensatz dazu einen Nudelhersteller, wie zum Beispiel Barilla. Bei
Nudeln handelt es sich um ein Produkt mit relativ stabiler Kundennachfrage, was eine
geringe implizite Nachfrageunsicherheit bedeutet. Auch das Angebot ist gut vorher-
sehbar. Barilla konnte eine sehr reaktionsfiahige Supply Chain gestalten, bei der die
Nudeln als Reaktion auf die Bestellungen der Kunden in kleine LosgréBen verpackt
und mittels eines schnellen Transportmittels, zum Beispiel FedEx, ausgeliefert wer-
den. Bei dieser Variante wiren die Nudeln unbezahlbar, was zum Verlust von Kunden
fithren wiirde. Fiir Barilla eignet sich demzufolge eine effiziente Supply Chain mit
Fokus auf Kostenreduktion besser.
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Aus den vorangegangenen Darstellungen lésst sich ableiten, dass einer hohen impliziten
Unsicherheit hinsichtlich der Kundennachfrage und der Lieferanten am besten mit einer
hohen Reaktionsfdhigkeit der Supply Chain begegnet wird. Diese Beziehung wird durch
die ,,Zone des strategischen Fits“ in »Abbildung 2.5 dargestellt. Um eine hohe Leis-
tungsfdhigkeit zu erreichen, sollten Unternehmen ihre Wettbewerbsstrategie (und die
daraus resultierende implizite Unsicherheit) und die Supply Chain Strategie (und die
daraus resultierende Reaktionsfdhigkeit) in die Zone des strategischen Fits verlagern.

Reaktionsfahige
Supply Chain
O
& &
Spektrum der ,\,o&.,_,&q'
Reaktionsfahigkeit &
,&b
6,

Effiziente
Supply Chain

Sichere Spektrum der
Nachfrage < impliziten ——>
J Unsicherheit

Unsichere
Nachfrage

Abbildung 2.5: Finden der Zone des strategischen Fits

Der nédchste Schritt fiir das Erreichen des strategischen Fits ist die Zuordnung von Auf-
gaben zu den verschiedenen Stufen der Supply Chain, die das entsprechende Mal} an
Reaktionsfdhigkeit sicherstellen. Es ist wichtig, zu verstehen, dass das Mall an Reak-
tionsfahigkeit, das entlang der ganzen Supply Chain erforderlich ist, dadurch erreicht
werden kann, dass jeder Stufe der Supply Chain eine unterschiedlich hohe Reaktions-
fahigkeit und Effizienz zugeordnet wird. Dies wird in folgenden Beispielen verdeutlicht.

IKEA ist ein schwedisches Mobelhaus mit groBen Laden in iiber 20 Landern. Die Ziel-
gruppe von Ikea wiinscht moderne Mobel zu erschwinglichen Preisen. Das Unterneh-
men grenzt das Angebot an Produktlinien durch modulare Designs ein. Die Gré8e der
Ldden und die (durch modulares Design) begrenzte Vielfalt verringert die implizite
Unsicherheit der Supply Chain. IKEA fiihrt alle Produktlinien im Lagerbestand und
bedient die Kunden aus dem Lager. Somit wird der Bestand dafiir verwendet, alle
Unsicherheiten der Supply Chain zu absorbieren. Durch die Lagerung der Produkte in
den Lédden sind Lieferauftrdge an die Hersteller konstanter und vorhersehbarer. Infol-
gedessen gibt IKEA nur wenig Unsicherheit an die Hersteller weiter, die eher in kos-
tenglinstigeren Ldndern angesiedelt sind und deren Schwerpunkt auf der Effizienz
liegt. IKEA sorgt fiir Reaktionsfdhigkeit innerhalb der Supply Chain, indem die Ldden
den GroBteil der Unsicherheit absorbieren und reaktionsfihig sind und Lieferanten
somit nur wenig Unsicherheit absorbieren und effizient arbeiten.



2.2 Erreichen des strategischen Fits

Im Gegensatz dazu konnte ein anderer Ansatz fiir die Reaktionsfihigkeit ein geringer
Lagerbestand sein. In diesem Fall trdgt der Hdndler nicht wesentlich zur Reaktions-
fahigkeit der Supply Chain bei und ein GroBteil der impliziten Nachfrage wird an den
Hersteller weitergegeben. Damit die Supply Chain reaktionsfdhig ist, muss nun der
Hersteller flexibel sein und kurze Reaktionszeiten haben. Ein Beispiel fiir diese Heran-
gehensweise ist England, Inc., ein Mobelhersteller mit Sitz in Tennessee. Jede Woche
fertigt das Unternehmen mehrere Tausend Sofas und Stiihle auf Bestellung und liefert
diese innerhalb von drei Wochen an Mdbelhduser im ganzen Land. Die Héndler von
England, Inc. bieten ihren Kunden eine grofle Produktauswahl und versprechen rela-
tiv kurze Lieferzeiten. Dies bedeutet eine hohe implizite Unsicherheit der Supply
Chain. Die Héandler fiithren jedoch keinen hohen Lagerbestand und geben einen GroB-
teil der impliziten Unsicherheit an England, Inc. weiter. Die Handler sind effizient, da
ein GroBteil der impliziten Unsicherheit der Supply Chain durch den flexiblen
Herstellungsprozess von England, Inc. absorbiert wird. England, Inc. selbst hat die
Wahl, wie viel Unsicherheit an die Lieferanten weitergegeben wird. Werden mehr
Rohmaterialien im Bestand gefiihrt, erméglicht das Unternehmen seinen Lieferanten,
sich mehr auf die Effizienz zu konzentrieren. Wird der Bestand an Rohmaterialien ver-
ringert, miissen die Lieferanten reaktionsfahiger sein.

Lieferant tragt die Hersteller tragt Handler tragt den
geringste implizite weniger implizite  GroBteil der impliziten
Unsicherheit und Unsicherheit und Unsicherheit und
muss sehr muss relativ muss sehr
effizient sein effizient sein reaktionsfahig sein
Lieferant Hersteller Handler Lieferkette |

——
| Ausmal der impliziten Unsicherheit der Lieferkette |
Lieferant Hersteller Handler Lieferkette Il

Lieferant tragt Hersteller tragt Handler tragt die

weniger implizite den GroBteil der geringste implizite

Unsicherheitund  impliziten Unsicherheit ~ Unsicherheit und

muss relativ und muss sehr muss sehr

effizient sein reaktionsfahig sein effizient sein

Abbildung 2.6: Verschiedene Aufgaben und Zuordnungen der impliziten Unsicherheit bei einem
bestimmten MaB an Reaktionsfahigkeit der Supply Chain

Die vorangegangene Darstellung zeigt, dass die Supply Chain ein gewisses Mal} an Reak-
tionsfdhigkeit erreichen kann, indem die Aufgaben der einzelnen Stufen aufeinander
abgestimmt werden. Ist eine Stufe reaktionsfihiger, kann der Fokus anderer Stufen auf
die Effizienz gelegt werden. Die beste Kombination der Aufgaben hidngt von der Effizienz
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und Flexibilitidt der einzelnen Stufen ab. Das Konzept, dass ein bestimmtes Mal} an Reak-
tionsfdhigkeit dadurch erreicht werden kann, dass den verschiedenen Stufen der Supply
Chain unterschiedliche Aufgaben und unterschiedlich hohe Unsicherheiten zugeordnet
werden, wird in »Abbildung 2.6 veranschaulicht. Die Abbildung zeigt zwei Supply
Chains, die dieselbe implizite Unsicherheit haben, das gewtinschte Mal} an Reaktions-
fahigkeit jedoch durch eine unterschiedliche Zuordnung von Unsicherheit und Reak-
tionsfahigkeit entlang der Supply Chain erreichen. Supply Chain I hat einen sehr reak-
tionsfdhigen Héandler, der einen GroBteil der Unsicherheit absorbiert, wodurch Hersteller
und Lieferant effizient sein konnen (und eigentlich auch miissen). Supply Chain II hinge-
gen hat einen sehr reaktionsfdhigen Hersteller, der den GroBteil der Unsicherheit absor-
biert, sodass die anderen Stufen ihren Fokus auf die Effizienz legen konnen.

Um einen umfassenden strategischen Fit zu erreichen, muss ein Unternehmen auBer-
dem sicherstellen, dass alle Funktionen konsistenten Strategien folgen, die die Wett-
bewerbsstrategie unterstiitzen. Alle Teilstrategien entlang der Supply Chain — wie zum
Beispiel Herstellung, Lagerhaltung und Einkauf — miissen ebenfalls dem Mal der Reak-
tionsfdhigkeit der Supply Chain entsprechen. »Tabelle 2.4 nennt einige der groBten
Unterschiede der funktionalen Strategie zwischen effizienten und reaktionsfahigen

Supply Chains.
Effiziente Supply Chain Reaktionsfahige Supply Chain
Hauptziel Bedienen der Nachfrage zu méglichst  Schnelle Reaktion auf die Nachfrage
geringen Kosten
Produktdesign-Strategie ~ Maximierung der Performance zu Schaffung einer Modularitat, um eine
einem Minimum an Herstellungs- maglichst spate Produktdifferenzie-
kosten rung (Postponement) zu erméglichen
Preisstrategie Niedrigere Margen, da der Preis erste  Hoéhere Margen, da der Preis nicht
Prioritat der Kunden ist erste Prioritat der Kunden ist
Herstellungsstrategie Niedrigere Kosten durch hohe Schaffung einer flexiblen Kapazitat,
Auslastung um gegen Unsicherheiten der Liefe-
rung/Nachfrage geriistet zu sein
Bestandsstrategie Minimierung des Bestandes, um Pufferbestinde, um Unsicherheiten
Kosten zu senken der Nachfrage/Lieferung begegnen
zu kdnnen
Lieferzeit-Strategie Reduktion, jedoch nicht zulasten Reduktion, auch wenn die Kosten
der Kosten daftir erheblich sind
Lieferanten-Strategie Auswahl nach Kosten und Qualitat Auswahl nach Schnelligkeit, Flexi-

bilitat, Verlasslichkeit und Qualitat

Tabelle 2.4: Vergleich effizienter und reaktionsfahiger Supply Chains

Quelle: ,, What is the Right Supply Chain for Your Product?” Marshall L. Fishe, Harvard Business Review
(Mérz-April 1997), 83-93.
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2.2.2 Anpassung der Supply Chain an den strategischen Fit

Die vorangegangene Darstellung beschiftigte sich mit der Erreichung des strategischen
Fits bei Unternehmen, die ein einziges Marktsegment bedienen. Das Ergebnis ist eine
wohldefinierte und enggefasste strategische Position. Dieses Szenario trifft zwar auf
Unternehmen wie IKEA zu, zahlreiche Unternehmen miissen jedoch den strategi-
schen Fit erreichen, wihrend viele Kundensegmente mit verschiedenen Produkten
iiber mehrere Kanile bedient werden. In einem solchen Szenario kann eine einheit-
liche Supply Chain keinen strategischen Fit erreichen. Eine malBgeschneiderte Supply
Chain Strategie ist erforderlich. Als zum Beispiel alle Kunden individuell konfigu-
rierte PCs innerhalb von wenigen Tagen geliefert haben wollten, schaffte Dell eine
reaktionsfidhige Supply Chain, die der strategischen Position des Unternehmens ent-
sprach. Als Dell den Kanal Wal-Mart hinzufiigte, dessen Kunden geringe Preise
wiinschten, war die reaktionsfdhige Supply Chain fiir diesen neuen Kanal nicht mehr
geeignet. Dell musste eine effizientere Supply Chain gestalten, die auf das Bedienen
dieses neuen, kostengiinstigen Kanals ausgerichtet war, und auf Vertragshersteller in
kostengiinstigen Ladndern zuriickgreifen. Ein weiteres Beispiel ist der Jeanshersteller
Levi Strauss, der sowohl malgeschneiderte Jeans als auch Jeans in Standardgréfen
verkauft. Die Nachfrage nach Jeans in StandardgroBen hat eine viel geringere Nach-
frageunsicherheit als die Nachfrage nach mafBgeschneiderten Jeans. Daher muss Levi
Strauss die Supply Chain so anpassen, dass diese beiden unterschiedlichen Bediirf-
nisse erfiillt werden kénnen.

In jedem dieser Beispiele weisen die verkauften Produkte und die Kundensegmente
unterschiedliche implizite Nachfrageunsicherheiten auf. Bei der Gestaltung der Sup-
ply Chain Strategie ist es in diesen Fillen die wichtigste Aufgabe des Unternehmens,
eine mafigeschneiderte Supply Chain zu gestalten, die effizient sein kann, wenn die
implizite Unsicherheit niedrig ist, und reaktionsfahig, wenn diese hoch ist. Durch die
Anpassung der Supply Chain kann ein Unternehmen bei Produkten, Kundensegmen-
ten und Kanélen mit schnellem Wachstum Reaktionsfdhigkeit schaffen und bei etab-
lierten, stabileren Produkten und Kundensegmenten die Kosten gering halten.

Die Anpassung der Supply Chain setzt voraus, dass in der Supply Chain bestimmte
Verbindungen bei manchen Produkten gemeinsam genutzt werden, wiahrend andere
Verbindungen separate Abldufe haben. Diese Verbindungen werden gemeinsam
genutzt, um die groBtmogliche Effizienz zu erreichen, wihrend man jedem Segment
ein angemessenes Mall an Reaktionsfdhigkeit gewdhrt. So konnen zum Beispiel alle
Produkte auf demselben Produktionsband einer Anlage hergestellt werden und die
Produkte, die ein hohes Mal an Reaktionsfahigkeit verlangen, kénnen mittels schnel-
ler Transportmittel, z.B. FedEx versendet werden. Diejenigen Produkte, die keiner
hohen Reaktionsfihigkeit bediirfen, konnen mit langsameren und giinstigeren Trans-
portmitteln, wie zum Beispiel auf Schienen oder sogar mit dem Schiff ausgeliefert
werden. In anderen Féllen konnen Produkte, die ein hohes Mal} an Reaktionsfahigkeit
erfordern, in flexibleren Prozessen hergestellt werden, wiahrend Produkte, die eine
geringere Reaktionsfidhigkeit erfordern, in weniger flexiblen, aber effizienteren Prozes-
sen hergestellt werden. Das in beiden Féllen verwendete Transportmittel kann jedoch
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dasselbe sein. In wieder anderen Fillen konnen bestimmte Produkte in regionalen
Warenlagern gefiihrt werden, andere hingegen in einem Zentrallager weit weg vom
Kunden. W. W. Grainger lagert oft nachgefragte Produkte mit geringer impliziter
Unsicherheit an dezentralen Standorten in der Ndhe des Kunden. Langlebige Pro-
dukte mit hoherer impliziter Nachfrageunsicherheit werden in einem Zentrallager
gelagert. Die entsprechende Anpassung der Supply Chain hilft einem Unternehmen
dabei, ein unterschiedliches Mal} an Reaktionsfahigkeit zu geringen Gesamtkosten zu
erreichen. Das Mall der Reaktionsfdhigkeit wird jedem Produkt, Kanal bzw. Kunden-
segment angepasst. Die Anpassung der Supply Chain ist ein wichtiges Konzept, das in
den folgenden Kapiteln weiter ausgefiihrt wird.

Das Konzept der Anpassung zum Erreichen des strategischen Fits ist in Branchen wie
High-Tech und Pharma wichtig, wo Innovation eine groBie Rolle spielt und Produkte
einen Lebenszyklus durchlaufen. Die Eigenschaften der Nachfrage und des Angebots
verdndern sich wéhrend des Lebenszyklus eines Produkts. Zu Beginn eines Produkt-
lebenszyklus:

EM Ist die Nachfrage sehr unsicher und die Versorgung eher unvorhersehbar.

FA Sind die Gewinnspannen oft hoch und Zeit spielt bei der Umsatzgenerierung
eine wichtige Rolle.

EN Ist die Produktverfiigbarkeit wichtig fiir die MarkterschlieBung.

M Sind Kosten oft sekundar.

Man betrachte ein Pharmaunternehmen, das ein neues Medikament auf den Markt
bringt. Die Nachfrage nach dem Medikament ist anfangs sehr unsicher, die Margen
sind tblicherweise hoch und die Produktverfiigbarkeit ist der Schliissel zur Markt-
erschliefung. Die Einfiihrungsphase im Produktlebenszyklus birgt angesichts der
hohen Nachfrageunsicherheit und des erforderlichen hohen Malles der Produktver-
fligbarkeit eine hohe implizite Unsicherheit. In dieser Situation ist die Reaktionsfahig-
keit die wichtigste Eigenschaft einer Supply Chain.

Wird das Produkt spéter in seinem Lebenszyklus zum Bedarfsartikel, verdndern sich
die Eigenschaften der Nachfrage und des Angebots. In dieser Stufe geschieht norma-
lerweise Folgendes:

EN Die Nachfrage ist bestdndiger, die Versorgung vorhersehbar.
FA Die Gewinnspannen sind infolge des gestiegenen Wettbewerbsdrucks gesunken.

EN Der Preis ist bei der Wahl des Kunden ein wichtiger Faktor.

Im Fall des Pharmaunternehmens treten diese Verdnderungen ein, wenn sich die Nach-
frage nach dem Medikament stabilisiert hat, die Produktionstechniken gut ausgereift
sind und die Versorgung vorhersehbar ist. Diese Stufe beinhaltet eine geringe implizite
Unsicherheit. Aus diesen Griinden muss sich die Supply Chain veréndern, die Effizi-
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enz wird zur wichtigsten Eigenschaft der Supply Chain. Die Pharmaindustrie hat dar-
auf reagiert, indem eine Mischung aus flexiblen und effizienten Kapazitédten geschaffen
wurde, deren Einsatz dem Produktlebenszyklus angepasst ist. Die Einfithrung neuer
Produkte erfolgt normalerweise mit flexiblen Kapazitdten, die zwar kostenintensiver,
aber auch reaktionsfihig genug sind, um dem hohen Mal der Unsicherheit wéhrend
der frithen Stufen des Lebenszyklus zu begegnen. Etablierte Produkte mit hoher
Nachfrage werden einer eigenen, hoch effizienten Kapazitdt (z.B. Produktionsanlage)
zugeordnet, da diese einem geringen Mal an Unsicherheit ausgesetzt sind und man
Skaleneffekte ausschopfen kann. Durch die maBgeschneiderte Kapazititsstrategie
konnten Pharmaunternehmen die strategische Ubereinstimmung fiir ein breites Pro-
duktangebot in verschiedenen Stufen der Produktlebenszyklen aufrechterhalten.

Im néchsten Abschnitt wird beschrieben, wie sich der Umfang der Supply Chain mit
dem Erreichen des strategischen Fits erweitert. AuBerdem wird untersucht, warum
eine Erweiterung des Umfangs des strategischen Fits ein wichtiger Faktor fiir den
Erfolg der Supply Chain ist.

2.3 Erweiterung des strategischen Gestaltungsraums

Ein wichtiger Punkt in Bezug auf den strategischen Fit ist die Anzahl der Stufen der
Supply Chain, auf die der strategische Fit anwendbar ist. Der Gestaltungsraum des
strategischen Fits bezieht sich auf die Funktionen innerhalb des Unternehmens und
der Stufen entlang der Supply Chain, die eine integrierte Strategie mit einem einheit-
lichen Ziel erarbeiten. Ein Extrem ist, dass jeder operative Ablauf in einem Funktions-
bereich seine eigene unabhéngige Strategie mit dem Ziel erarbeitet, seine individuelle
Performance zu optimieren. In diesem Fall ist der Umfang des strategischen Fits auf
einen Ablauf in einem Funktionsbereich innerhalb einer Stufe der Supply Chain
beschrankt. Das andere Extrem ist, dass alle Funktionsbereiche entlang aller Stufen
der Supply Chain einheitliche Strategien erarbeiten, die den Gewinn der Supply
Chain maximieren. In diesem Fall erstreckt sich der Umfang des strategischen Fits auf
die gesamte Supply Chain.

In diesem Abschnitt wird beschrieben, wie eine Erweiterung des Umfangs des strate-
gischen Fits die Performance der Supply Chain verbessert. IKEA beispielsweise
erzielte groBe Erfolge durch die Erweiterung des Umfangs des strategischen Fits auf
alle Funktionen und Stufen innerhalb der Supply Chain. Die Wettbewerbsstrategie ist,
eine angemessene Auswahl an Mobeln und Accessoires zu niedrigen Preisen anzubie-
ten. Die Ldden sind groB und fithren alle Produkte im Bestand. Die Produkte sind
modular gestaltet und einfach zu montieren. Durch die GréBe der Ldden und das
modulare Design kann IKEA die Montage und die ,letzte Meile* der Lieferung (zwei
kostenintensive Abldufe) dem Kunden iiberlassen.

Infolgedessen liegt der Fokus aller Funktionen innerhalb der Supply Chain von IKEA
auf der Effizienz. Die Lieferanten konzentrieren sich auf die Produktion groBer Volu-
mina einiger weniger Module zu geringen Kosten. Der Fokus der Transportfunktion
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liegt auf dem kostengiinstigen Transport groBer Mengen hochdichter, nicht montierter
Module zu den Liaden. Die Strategie jeder Stufe und Funktion der Supply Chain von
IKEA ist einheitlich und dient der Steigerung des Gewinns der Supply Chain.

2.3.1 Intraoperative Perspektive: Fokus auf Minimierung
aufgabenbezogener Kosten

Bei der intraoperativen Perspektive definiert jede Stufe der Supply Chain ihre Strategie
unabhéngig von den anderen. In dieser Situation ist die resultierende Gesamtheit der
Strategien nicht aufeinander abgestimmt, was zu einem Konflikt fiihrt. Dieser begrenzte
Umfang war in den 1950ern und 1960ern die vorherrschende Praktik. Jeder Ablauf
innerhalb einer Supply Chain Stufe versuchte, die eigenen Kosten zu minimieren.
Infolge dieses begrenzten Umfangs lieferten die Transportfunktionen vieler Unterneh-
men volle LKW-Ladungen aus, ohne die Auswirkung auf Bestdnde oder Reaktionsfdhig-
keit zu berticksichtigen. In der Vergangenheit war es dieser begrenzte Umfang, der den
Vertrieb vieler Unternehmen dazu veranlasste Werbeaktionen zur Umsatzsteigerung
durchzufiihren, ohne die Auswirkung dieser MaBlnahme auf die Produktions-, Lager-
und Transportkosten zu beriicksichtigen. Der daraus hervorgehende Mangel an Anpas-
sung verringerte den Gewinn der Supply Chain.

2.3.2 Intrafunktionale Perspektive: Fokus auf der Minimierung
funktionaler Kosten

Mit der Zeit haben die Entscheidungstrdger die Schwéche der intraoperativen Perspek-
tive erkannt und versucht, alle operativen Abldufe innerhalb einer Funktion aufeinander
abzustimmen. Der Einsatz des Lufttransports zum Beispiel war nur dann gerechtfertigt,
wenn die daraus resultierenden Einsparungen bei den Bestdnden und die verbesserte
Reaktionsfihigkeit den Anstieg der Transportkosten rechtfertigten. Mit der intrafunktio-
nalen Perspektive versuchen Unternehmen alle Abldufe innerhalb einer Funktion aufei-
nander abzustimmen. Alle Funktionen der Supply Chain, einschlieBlich Beschaffung,
Herstellung, Lagerung und Transport mussten ihre Strategie so anpassen, dass die
gesamten funktionalen Kosten minimiert wurden. Somit konnte ein Produkt von einem
teureren lokalen Anbieter beschafft werden, da die daraus resultierende Verringerung
des Bestands und der Transportkosten die hoheren Stiickkosten mehr als ausglich.

2.3.3 Interfunktionale Perspektive: Fokus auf der Maximierung
des Unternehmensgewinns

Die wichtigste Schwache der intrafunktionalen Perspektive ist, dass verschiedene
Funktionen innerhalb eines Unternehmens kollidierende Ziele haben kénnen. Mit der
Zeit erkannten Unternehmen diese Schwiche. Sie stellten zum Beispiel fest, dass
Marketing und Vertrieb ihren Schwerpunkt auf die Generierung von Umsétzen legten,
wihrend der Fokus von Herstellung und Distribution eher auf der Kostenreduktion
lag. Die Mafnahmen, die diese beiden Funktionen ergriffen, standen haufig im Kon-
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flikt zueinander, was der Gesamtperformance des Unternehmens schadete. Den Unter-
nehmen wurde die Bedeutung der Erweiterung des Umfangs des strategischen Fits
und der Anpassung der Strategie aller Funktionen innerhalb des Unternehmens
bewusst. Mit der interfunktionalen Perspektive soll der Gewinn des Unternehmens
maximiert werden. Um dieses Ziel zu erreichen, werden alle funktionalen Strategien
aufeinander sowie auf die Wettbewerbsstrategie abgestimmt. Das Ziel der Anpassung
der Strategien aller Funktionen fithrt bei McMaster-Carr dazu, dass durch hohen
Bestand und Uberkapazitit die Einhaltung des Marketingversprechens — die Lieferung
am ndchsten Tag — sichergestellt wurde. Die Gewinne des Unternehmens stiegen, da
die hoheren Margen, die die Kunden bereit waren, fiir die hohere Verldsslichkeit zu
zahlen, die h6éheren Bestands- und Lagerkosten mehr als kompensierten. Das Unter-
nehmen erzielt h6here Gewinne, da alle Funktionen ihre Strategie dem gemeinsamen
Ziel des Kundenkomforts in Form der Lieferung einer grofen Auswahl an Heimwer-
ker-Produkten am nédchsten Tag anpassen.

2.3.4 Unternehmensiibergreifende Perspektive: Fokus auf der
Maximierung des Supply Chain Gewinns

Wird nur das Ziel der Gewinnmaximierung des Unternehmens verfolgt, fithrt das
manchmal zu Konflikten zwischen den Stufen einer Supply Chain. So kénnen bei-
spielsweise sowohl der Lieferant als auch der Hersteller wiinschen, dass die jeweils
andere Seite den GroBteil des Bestands fiihrt und damit das Ziel verfolgen, ihre eige-
nen Gewinne zu steigern. Wenn beide Parteien nur ihre eigenen Gewinne im Blick
haben, wird die einflussreichere Partei die andere Stufe dazu zwingen, den Bestand
zu lagern, und zwar ohne zu berticksichtigen, wo diese am besten zu lagern sind. Die
Folge ist ein Riickgang des Gesamtgewinns der Supply Chain. Die unternehmensiiber-
greifende Perspektive sieht eine andere Herangehensweise vor. Anstatt den Bestand
einfach der schwiécheren Partei aufzudrdngen, arbeiten beide Parteien daran, den
Umfang des erforderlichen Bestands zu reduzieren. Durch Zusammenarbeit und Infor-
mationsaustausch konnen sie die Bestdnde und die Gesamtkosten verringern und
dadurch den Gewinn der Supply Chain steigern. Je hoher der Gewinn der Supply
Chain, desto wettbewerbsfihiger ist sie.

Ein gutes Beispiel fiir den unternehmensiibergreifenden Ansatz ist die gemeinsame
Planung von Werbeaktionen von Wal-Mart und P&G. Beide Unternehmen bilden ein
Team (bestehend aus Mitarbeitern beider Parteien), das dafiir sorgt, dass die Werbe-
aktion zum Vorteil beider Parteien geplant und ausgefiihrt wird. Vor dieser Koopera-
tion war P&G aufgrund der Werbeaktionen von Wal-Mart hdufig zu kostspieliger Mehr-
arbeit gezwungen. Das Ergebnis war eine Verringerung des Gewinns der Supply Chain,
da das Produkt mit einem Rabatt verkauft wurde, wihrend es zu hohen Grenzkosten
hergestellt wurde. Das Kooperationsteam versucht nun, den Gewinn der Supply Chain
dadurch zu steigern, dass sich die Werbeaktionen positiv auf den Umsatz auswirken
und gleichzeitig der Anstieg der Grenzkosten verringert wird. Es stellt sicher, dass das
Produkt so hergestellt wird, dass der Bedarf fiir die Werbeaktion gedeckt wird, ohne
dass tiberschiissige und nicht verkaufte Bestdnde geschaffen werden.
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