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Kurzfassung

Kurzfassung

Die effiziente und effektive Verwaltung und Automatisierung von Lagerstrukturen mittels luK-
Technologien ist eine stark wachsende Tendenz bei Unternehmen jeglicher Branchen, die ins-
besondere durch die Entwicklungen der letzten Jahre wie dem Internet der Dinge, die stetig
wachsende Vernetzung und Bildung von Produktions- und Unternehmensnetzwerken, dem E-
Commerce und der Globalisierung beschleunigt wird. Zu diesen luK-Technologien gehoren
Warehouse Management Systeme, die das Herzstiick in der Menge dieser Technologien bilden,
da solche Softwarelésungen alle Ablaufe im Lager steuern, verwalten, (iberwachen und die Da-
tengrundlage zur Auswertung lagerrelevanter Kennzahlen messen und aufbereiten. Dies wird
iiber weitereichende Schnittstellen zu iiber- und untergeordneten Systemen realisiert, wodurch
ein echtzeitfahiger Datenaustausch moglich ist. Damit kann eine bedarfsgerechte Informations-
versorgung zu den (ibergeordneten Systemen wie beispielsweise ERP-Systemen oder Waren-
wirtschaftssystemen sichergestellt werden und lagerinterne Ablaufe stetig optimiert und sich
andernden Gegebenheiten echtzeitnah angepasst werden. Zur Einfiihrung und Implementierung
eines Warehouse Management Systems miissen die unternehmensinternen Ablaufe im Lager
erfasst werden, da diese moglichst realitatsnah im Lagerverwaltungssystem abzubilden sind.
Dadurch wird sichergestellt, dass das Warehouse Management System die Ablaufe so optimal
wie moglich unterstiitzt und Gberwacht, damit stetig das betriebliche Ablaufoptimum gehalten
und gesteigert werden kann. Somit ist in gewisser Hinsicht jede Softwareinstallation individuell
zu konfigurieren, was signifikante Zusatzkosten bei der WMS-Installation verursacht. Dadurch
ergeben sich hohe Gesamtpaketkosten, wodurch insbesondere bei kleinen und mittleren Un-
ternehmen eine Anschaffung solcher Systeme als sich nicht wirtschaftlich erweisen, obwohl die
gesamtwirtschaftliche Situation eine solche Anschaffung rechtfertigt. Im Zuge dieser Arbeit soll
in einem ersten Schritt die Rolle von Lagerverwaltungssystemen und dazugehérigen standardi-
sierten Prozessen fiir kleine und mittlere Unternehmen und in der Supply Chain herausgearbei-
tet werden. Danach werden die Funktionalitaten eines Warehouse-Management-Systems genau
beschrieben und auf den Vorgang der Implementierung weiter eingegangen, damit die groBten
Aufwendungen in diesem Vorgang herausgearbeitet werden koénnen. Daraus wird abgeleitet,
dass eine Sammlung von Standardlagerprozessen die Einfithrung signifikant reduzieren kann.
Zu diesem Zweck wird im nachsten Schritt ein Vorgehen abgeleitet, dass den Entwurf und
deren realwirtschaftliche Umsetzung von solchen Standardprozessen erméglicht. Dazu werden
verschiedene Softwareentwicklungsmodelle und die dazugehorige Disziplin des Requirements

Engineering genauer analysiert. Die Erhebung der Anforderungen an ein solches standardisier-
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tes Warehouse Management System werden mittels Befragungen von potentiellen Kunden, in
diesem Fall von kleineren und mittleren Unternehmen, durchgefiihrt. Die Befragungsergebnisse
werden im nachsten Schritt dokumentiert und analysiert. Die Ergebnisse werden im Weiteren
zur Definition des Funktionsumfangs und der Definition von standardisieren Lagerprozessen,
die im Warehouse-Management-System implementiert sind, herangezogen. Das Ergebnis der
Arbeit ist eine umsetzungsfahige Funktions- und Standardprozessbeschreibung eines beispiel-
haften Warehouse-Management-Systems, dass in weiterer Folge als Basis zur Pflichtenhefter-

stellung eines geeigneten Softwareprodukts dienen kann.
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Abstract

The efficient and effective management and automation of warehouses by IT-technologies is a
strong growing tendency amongst all kind of business which has been caused and accelerated
especially by recent developments such as e-commerce, the internet of thing, steadily gro-
wing implementation of virtual networks connecting enterprises and manufacturing companies
and globalization itself. One of the main components of said IT-technologies are warehouse
management systems which do control, manage and monitor all operational warehouse pro-
cesses. Additionally, such systems provide and measure data which is used to measure, monitor
and analyze operational warehouse measurements. These functionalities are realized by imple-
menting various interfaces to host systems and subordinate systems allowing real time data
exchange. Thus information needs of host systems such as ERP- or inventory control systems
can be met immediately and a continuous improvement process can be implemented in order
to keep an operational optimum and steadily improve operational warehouse processes and the
processes can be modified to changing business conditions immediately. In order to implement
and operate a warehouse management system it is necessary to capture company specific
operational warehouse processes, as these procedures must be mapped as close to reality as
possible in the application. By ensuring this fact, it can be guaranteed that the warehouse
management system does support and manage operational warehouse processes as efficiently
as possible in order to steadily keep and raise operational optimums. Therefore, the applicati-
on has to be individually configured for every installation which creates significant additional
costs while implementing a Warehouse Management System. This fact does raise the overall
costs of such application packages which does make a purchase of such packages especially
for medium and small enterprises uneconomic even though the overall economic situation does
demand such an installation. The goal of this thesis is therefore to establish in a first step
the role of warehouse management systems and standardized operational warehouse processes
for small and medium enterprises along the supply chain. Afterwards the functionalities of a
warehouse management system are being described in detail and the implementation process
of such systems is being thoroughly analyzed in order to establish the costliest actions needed
to implement a warehouse management system. Based on these result a procedure is deve-
loped to design implementable standardized warehouse processes. This procedure is based on
software engineering models and especially on requirements engineering principles which are
being thoroughly analyzed. The collection of the requirements is done by interviewing potential

customer, in this case small and medium enterprises. The results of these interviews is being
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documented and analyzed. These results are being used to define the functionalities of such
a software and standardized operational warehouse processes, which are being implemented
in a warehouse management system. The result if this thesis therefore is an implementable
description of software functionalities and a set of standardized operational warehouse proces-
ses which can be used further as a base to create a requirements specification for a suitable

software.
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Kapitel 1. Einleitung

1 Einleitung

Die Steuerung, Kontrolle und Optimierung von Lager- und Distributionssystemen wird stetig
mehr von Informations- und Kommunikationstechnologien unterstiitzt.! Die Automatisierung
solcher Strukturen schreitet somit stetig voran, wodurch die Notwendigkeit von Warehouse-
Management-Systemen ebenfalls konstant steigt, da nur so effiziente operative Logistikablaufe
in Unternehmen sichergestellt werden kénnen.? Dies zeigt sich an den konstanten, nachhal-
tigen Wachstumsraten des Marktes der letzten Jahre, die sich im oberen einstelligen Pro-
zentbereich bewegt haben.3 Die Wachstumsfaktoren umfassen die wachsende Wichtigkeit von
E-Commerce-Lésungen, Omni- und Multi-Channel-Retail-Lésungen, die wachsende Tendenz
der Auslagerung von Logistikablaufen an Dritte und steigende Bemiihungen von Gesetzgebern
und Wertschopfungsnetzwerken auf der ganzen Welt Produktnachverfolgbarkeitslésungen vor-
zuschreiben.* Die stark wachsenden WMS®-Markte werden in den nachsten Jahren in Asien,
Lateinamerika und in Osteuropa erwartet.® Lagerverwaltungssystemlésungen sind auf unter-
nehmensindividuelle Ablaufe ausgerichtet, die vor einer Implementierung aufgenommen, mo-
delliert und in die WMS-Lésung eingepflegt werden miissen, damit die operativen Ablaufe
optimal unterstiitzt und konstant verbessert werden kénnen. Diese individuelle Softwarelésung
verursacht signifikante Kosten, wodurch die Gesamtkosten des Softwarepakets ebenso erhoht
sind. Dadurch ist eine Anschaffung solcher Lésungen, obwohl diese durch die gesamtwirt-
schaftliche Entwicklung gerechtfertigt ist, fiir kleine und mittelstandische Unternehmen nicht
wirtschaftlich. Um die Einfliihrung einer solchen Losungen kostengiinstiger zu gestalten, ist eine
Lagerverwaltungslésung in Form einer Plattformlésung zu entwerfen.” Plattformlésungen zeich-
nen sich durch ein hohes Integrationspotential in bestehende Informationssystemlandschaften
von Unternehmen, vergleichsweise schnelle Implementierungszeitraume, einfache Konfigurati-
onsablaufe und schnelle Aktualisierungszyklen aus.® Dies wird durch standardisierte Software-
funktionalitaten erreicht, die sich dadurch effizient und effektiv in bestehende Ablaufstrukturen

integrieren lassen.’ Des Weiteren hat sich die Finanzierungssituation fiir insbesondere kleine

1Vgl. Fraunhofer-Institut fiir Materialfluss und Logistik IML 2014, S. 2.
2Vgl. Fraunhofer-Institut fiir Materialfluss und Logistik IML 2014, S. 2.
3Vgl. Reiser C. und Banker S. 2014, S. 7-8.

4Vgl. Reiser C. und Banker S. 2014, S. 7-9.

SWarehouse Management System

®Vgl. Reiser C. und Banker S. 2014, S. 10-13.

"Vgl. Reiser C. und Banker S. 2014, S. 12.

8Vgl. Reiser C. und Banker S. 2014, S. 12.

9Vgl. Reiser C. und Banker S. 2014, S. 12.
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und mittelstandische Unternehmen in den letzten Jahren durch das steigende Risikobewusst-
sein im Finanzsektor verscharft, da auf Grund der Neufassung der Regeln des Kreditgeschafts
(Basel Il und Basel 111) eine Kreditbewilligung nur mit einer strengeren Bewertung eines even-
tuellen Ausfallrisikos vergeben werden.1® KMUs weisen allgemein insbesondere in Deutschland
und Osterreich eine geringe Eigenkapitalquote auf.'' Dadurch wird eine Kreditvergabe noch
weiter verscharft, da wenig unternehmensinterne Finanzmittel zur Abdeckung zur Verfiigung
stehen und so das Risiko in Form von erhohten Kreditzinsen auf die Unternehmen iibertragen
wird.*? Somit miissen Investition noch genauer geplant und méglichst gering gehalten wer-
den, wenn kein verlasslicher Business-Case erstellt werden kann. Dies ist der Fall, wenn die
monetaren Vorteile zum groBten Teil von weichen Faktoren abhangen und Dienstleistungen
beschafft werden, die an sich keinen Wiederverkaufswert aufweisen. Diese Eigenschaften weisen
auch Anschaffungen von Warehouse-Management-Systemen auf, wodurch ein weiterer Vorteil
von Standardprozessen aufgezeigt werden kann, da mit genau vordefinierten Prozessen die
Vorteile einer Einfiihrung sehr genau spezifiziert und nachgewiesen werden koénnen. Da in den
potentiellen Wachstumsmarkten eine Investition in ein Lagerverwaltungssystem selten durch
Personaleinsparungen gerechtfertigt werden kann, weil die durchschnittlichen Personalkosten
vergleichsweise gering ausfallen, muss, um in diesen Wachstumsmarkten eine Verkaufsstei-
gerung zu erreichen, andere Vorteile eines Lagerverwaltungssystems hervorgehoben werden!3
Hier erweisen sich standardisierte Prozesse wiederum als ein groBer Vorteil. Somit muss ein
umsetzungsfahiges Lagerverwaltungssystemkonzept fiir kleine und mittlere Unternehmen in
diesen Wachstumsmarkten eine Sammlung aus Standardprozessen und -funktionen aufweisen,
die effizient und effektiv implementiert werden kdnnen, damit so zu tatigende Investitionen auf
ein Minimum beschrankt werden konnen. Ziel dieser Arbeit soll es somit sein, die Konfiguration
einer solchen Standardprozess- und funktionssammlung zu bestimmen, damit ein auf diesen
Ablaufen basierendes Produkt insbesondere in den potentiellen Wachstumsregionen und der
Zielgruppe optimal zum Einsatz kommen kann. Des Weiteren soll in diesem Zuge die Wichtig-
keit von informationstechnisch verwalteten Lagerstrukturen entlang von Wertschopfungsketten
hervorgehoben werden, womit wiederum die Wichtigkeit eines solchen Produkts weiter betont

werden kann. Dazu sollen folgende Forschungsfragen beantwortet werden:

1. Wie ist ein Lagerverwaltungssystem in die Supply Chain einzuordnen, welche Funktionen
erfullt es, welche Vorteile bringt dessen Einsatz fiir kleine und mittlere Unternehmen und

welche Punkte sind bei einer WMS-Einfiihrung im Unternehmen zu beachten ?

2. Welche Vorgehensmodelle zur Softwareproduktentwicklung gibt es und welches Vorgehen

kann daraus zur Erhebung von Anforderungen abgeleitet werden ?

1°Vg|. Trautvetter A. 2011, S. 4-7.
1vgl. Trautvetter A. 2011, S. 4-7.
12vgl. Trautvetter A. 2011, S. 4-7.
13Vgl. Reiser C. und Banker S. 2014, S. 12-14.
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3. Welche Inhalte muss das zu erarbeitende WMS-Konzept enthalten, damit eine mogliche

Umsetzung gewahrleistet und die Anforderungen von KMUs erfiillt werden kénnen ?
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2 Lagerstrukturen entlang der
Wertschopfungskette

Um die Rolle von Lagerstrukturen in der Wertschopfungskette zu analysieren, missen in ei-
nem ersten Schritt die Herausforderungen und zukiinftigen Entwicklungen von kleinen und
mittelstandischen Unternehmen genauer betrachtet werden, da das zu entwerfende Funktions-
framework des zu erstellenden Lagerverwaltungssystems in erster Linie dazu dienen soll, jene

Entwicklungen und Herausforderungen effizienter und effektiver bewaltigen zu kénnen.

2.1 Relevante Entwicklungen und Herausforderungen fiir
KMUs

Kleine und mittlere Unternehmen oder abgekiirzt KMUs gelten in der Eurozone als das
Riickgrat der Wirtschaft und dieser Unternehmenskategorie wird deswegen ein nicht ver-
nachlassigbares Potential zur Schaffung von Arbeitsplatzen und Generierung von Wirtschafts-
wachstum zugeordnet.*

Beispiele hierfiir liefern Statistiken aus dem Vereinigten Kénigreich, Deutschland und Osterreich.
Im Vereinigten Konigreich stellen KMUs 99,9 % aller im Privatbesitz befindlichen Unternehmen
dar.!® Diese beschaftigen 60% aller erwerbstatigen Person im privatwirtschaftlichen Sektor und
setzten im Jahr 2015 47 % des Gesamtumsatzes der gesamten Privatwirtschaft des vereinigten
Kénigreichs um.® Die Summe umfasst 1,8 Billionen britische Pfund.!’

Diese Daten treffen auch fiir die Bundesrepublik Deutschland zu.!®Auch hier zahlen iiber 99
% aller Unternehmen zu der Rubrik der KMUs!®, beschiftigen iiber 60 % der Arbeitnehmer
im privatwirtschaftlichen Sektor?® und setzen im Jahr 2013 33,5 % des Gesamtumsatzes der

Privatwirtschaft in der Bundesrepublik um?!. Dies entspricht 1,833 Billionen Euro.??

14Vgl. Europaische Kommission 2015a.
15Vgl. White 2015, S. 1.

16Vgl. White 2015, S. 1.

17vgl. White 2015, S. 1.

18\/gl. Soliner 2014, S. 40-43.

19Vgl. Séllner 2014, S. 40.

20v/gl. Séllner 2014, S. 40.

2lvgl. Séllner 2014, S. 43.

22Vgl. Séllner 2014, S. 43.
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In Osterreich zahlen iiber 99,6 % aller Unternehmen zu der Rubrik der KMUs?3, beschiftigen
iiber 65,6 % der Arbeitnehmer im privatwirtschaftlichen Sektor?* und setzen 63,0 % der
Umsatze der gewerblichen Wirtschaft im Jahr 2013 in Osterreich um?. Dies entspricht 407,6
Milliarden Euro.2°

Damit die zugeordneten Potentiale auch in die Praxis gehalten und erweitert werden konnen,
ist die europaische Kommission bemiiht den Unternehmergeist, die in KMUs vorhandenen
unternehmerischen Fahigkeiten, den Zugang zu potentiellen Markten, die Kommunikation un-
tereinander und den Zugang zu Beratungsleistungen zu verbessern.?’” Des Weiteren sollen
biirokratische Hindernisse abgebaut und Wachstumspotentiale von KMUs verbessert werden.?
Im europaische Kontext werden zu dieser Unternehmensgruppe Unternehmen gezahlt, die fol-

gende Eigenschaften aufweisen:?°

Anzahl an Beschiftigten Die maximale Anzahl an beschaftigten Personen darf 250 nicht
iiberschreiten.3® Hierunter fallen Vollzeitkrafte, Teilzeitkrafte, temporare und saisonale
Arbeitskrafte.3! Zur Anzahl sind keine Angestellten zu zéhlen, die sich im Erziehungs-
urlaub befinden oder Studenten und Auszubildende, die mit einem Ausbildungsvertrag
beschaftigt sind.3? Genaue Definitionen einer beschaftigten Person unterliegen im Detail

der nationalen Gesetzgebung.33

jahrlicher Umsatz oder Bilanzsumme Der jihrliche Umsatz darf 50 Millionen Euro oder
die Bilanzsumme darf 43 Millionen Euro nicht (iberschreiten.3* Hierbei ist zu beachten,
dass nur eine der beiden Kiriterien erfiillt sein muss und das nicht herangezogene die

gesetzte Hochstgrenze (iberschreiten darf.3®

Zugang zu externen Ressourcen Um den Zugang zu externen Ressourcen messen zu kénnen,
muss eine KMU3 als ein eigenstandiges Unternehmen, ein Partnerunternehmen oder ein
verbundenes Unternehmen klassifiziert werden.3’

Ein Unternehmen wir als eigenstandiges Unternehmen klassifiziert, wenn der Anteil an
verkauften Unternehmensanteilen an Dritte 25 % nicht (berschreitet oder das zu klas-

sifizierende Unternehmen Anteile an maximal einem anderen Unternehmen besitzt und

23Vgl. Schneider 2015, S. 7.

24Vgl. Schneider 2015, S. 7.

25V/gl. Séllner 2014, S. 43.

26V/gl. Séliner 2014, S. 9.

27Vgl. Europaische Kommission 2015a.

28\/g|. Europaische Kommission 2015a.

29Vgl. Europaische Kommission 2015b, S. 4.
30Vgl. Europaische Kommission 2015b, S. 11.
31Vgl. Europaische Kommission 2015b, S. 12.
32\/gl. Europaische Kommission 2015b, S. 12.
33Vgl. Europaische Kommission 2015b, S. 12.
34Vgl. Européische Kommission 2015b, S. 11.
35Vgl. Europaische Kommission 2015b, S. 11.
36Kleine und mittelstandische Unternehmen
37Vgl. Europaische Kommission 2015b, S. 15.
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dieser Anteil 25 % nicht iiberschreitet.3®

Um als ein Partnerunternehmen klassifiziert zu werden, muss der Anteil an verkauften
Unternehmensanteilen an Dritte zwischen 25 % und 50 % liegen oder das zu klassifizie-
rende Unternehmen Anteile an maximal einem anderen Unternehmen besitzt und dieser
Anteil muss zwischen 25 % und 50 % liegen.3°

Falls die verkauften Unternehmensanteile an Dritte oder die Anteile, die das zu klassifi-
zierende Unternehmen an einer weiteren Unternehmung besitzt, 50 % Ulberschreitet, so
wird dieses Unternehmen als ein verbundenes Unternehmen definiert.

Des Weiteren sind Unternehmen miteinander verbunden, wenn eine Interessengruppe an

zwei Unternehmen iiber 50 % der Anteile an beiden Unternehmungen besitzt.*!

Einer der wichtigsten Herausforderungen fiir solche kleinen und mittleren Unternehmen ist die
voranschreitende Digitalisierung und Vernetzung der Wirtschaft, die sich bereits in den letzten
20 Jahren entwickelt hat.*? Diese Herausforderung ist schon teilweise heute zu bewaltigen,
da sich durch das Internet das Wirtschaftssystem von einem angebotsorientierten in ein be-
darfsorientiertes System verwandelt.** Der Kunde eines Unternehmens bestimmt die Produk-
tanforderungen und will, dass seine Wiinsche erfiillt werden.** Damit ergibt sich ein klares
Bild, dass zeigt, dass die Zukunft der Wirtschaft kleinen Unternehmen gehéren wird*®, was
durch die erhohte Flexibilitait und Wendigkeit solcher Unternehmungen zu erklaren ist*®. Un-
terstiitzende Hilfsmittel, die diese Entwicklung vorantreiben, sind beispielsweise elektronische
Beschaffungsplattformen, Auftragsborsen, intelligente Softwareagenten fiir E-Commerce- und
E-Business-Anwendungen oder auch Mietsoftware.*” Durch die Vernetzung werden auch die
zwei limitierenden Faktoren, die den Wirkungsradius von KMUs beschrankt haben, aufgeho-
ben, welche Standort und Entfernung sind.*® Die Globalisierung tritt so in die dritte Phase,

die durch drei Faktoren bestimmt wird:*°
1. Unbegrenzte Computerleistung auf der ganzen Welt

2. Unbegrenzte Bandbreite auf Grund des Voranschreitens von Glasfaser- und Funktechno-

logie

3. Unbegrenzte Kollaboration mittels moderner Kooperationssoftware und Workflow-Software

38Vgl. Europaische Kommission 2015b, S. 16.
39Vgl. Europaische Kommission 2015b, S. 18.
40Vgl. Européische Kommission 2015b, S. 21.
41Vg|. Européische Kommission 2015b, S. 21.
42\/gl. Cole 2010, S. 9-10.

43Vgl. Cole 2010, S. 25.

44Vgl. Cole 2010, S. 25.

45Vgl. Cole 2010, S. 36.

46ygl. Cole 2010, S. 33.

47vgl. Cole 2010, S. 36.

48\/gl. Cole 2010, S. 36.

49vgl. Cole 2010, S. 40.
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Durch diese drei Faktoren ist es moglich, dass kleine und mittlere Firmen am globalen Wett-
bewerb teilnehmen und bestehen kénnen.®® Basierend auf diesen Entwicklungen werden viele
Veranderungen auf den Mittelstand von Morgen zukommen.%! Diese Verinderungen werden
unter dem Begriff ,digitale Transformation” zusammengefasst und umfassen allgemein ein
komplexes, individuelles System zur Transparenzschaffung.>? Dadurch sollen unternehmensspe-
zifische Schwachen beseitigt und Starken unterstiitzt werden, wodurch diese effektiver nutzbar
werden sollen.>® Der Ausgangspunkt ist aktuell, dass die verwendeten Systeme und Prozesse
teilweise bereits digitalisiert sind, aber nicht ausreichend miteinander vernetzt sind.>* Somit
missen Schnittstellen entwickelt und gewartet werden, damit Informationen transferiert und
weiter verarbeitet werden kénnen.®® Dadurch entstehen beispielsweise Medienbriiche, die nur
durch zusatzlichen Ressourcenaufwand iiberbriickt werden kénnen.5¢ In einem ersten Schritt
stehen KMUs dennoch erst vor dem Schritt, Prozessablaufe vollstandig zu digitalisieren.>” Die-
se Aktivitat wird als ,,E-Enabling” bezeichnet.5® Zur Umsetzung dieser Aufgabe muss einerseits
ein IT-Verstandnis als auch ein Prozessverstandnis vorhanden sein und zahlt somit zu den Auf-
gaben des Top-Managements.>® Eine mdgliche Aufgabenerfiillung kann beispielsweise durch
die Neugestaltung der Wertschépfungsketten im Unternehmen erfolgen.®® Die Ziele der digi-
talen Transformation sind allgemein in die Kategorien Prozessoptimierung, Konzentration auf
Kernkompetenzen und fokussiertes Wachstum einzuordnen.®! In einem weiteren Schritt, nach-
dem das ,E-Enabling” soweit abgeschlossen ist, sollen beispielsweise mit der Einfiihrung von
durchgangigen Prozessketten alle Vorteile der Vernetzung im operativen Geschaft nutzbar ge-
macht werden kénnen.%2 Daraus entstehen Kostenvorteile, erhéhte Mitarbeiterproduktivitaten
und auch eine verbesserte Auskunftsfihigkeit gegeniiber Kunden.®® Zusatzlich miissen sich
KMUs auch die Vorteile von Kooperationen und Bedarfsbiindelung nutzen, wodurch eine neue
Partnerschaft mit Hilfe der Vernetzung entsteht, die als ,Echtzeit-Unternehmen® bezeichnet
wird.%* Diese zeichnet sich durch eine durchlissige Informationsstruktur, sehr schnelle Reak-
tionszeiten und ein kundenzentriertes Beziehungsnetz aus.®® Zur Umsetzung sind moderne

Informations- und Kommunikationstechniken unerlisslich.®® Um die Herausforderungen von

50vg]|. Cole 2010, S. 40.
51vgl. Cole 2010, S. 10.
52vgl. Cole 2010, S. 12.
53vgl. Cole 2010, S. 12.
54vgl. Cole 2010, S. 13.
5Vgl. Cole 2010, S. 13.
56Vg|. Cole 2010, S. 13.
57Vgl. Cole 2010, S. 13.
58vgl. Cole 2010, S. 13.
59vgl. Cole 2010, S. 13.
60v/gl. Cole 2010, S. 13.
61v/gl. Cole 2010, S. 14.
62vgl. Cole 2010, S. 22.
63vgl. Cole 2010, S. 22.
64\V/gl. Cole 2010, S. 31.
65\/gl. Cole 2010, S. 32.
66\/gl. Cole 2010, S. 31.
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morgen meistern zu kdnnen, muss dennoch zuerst die aktuelle Situation und Vorgehensweisen
von KMUs weiter beleuchtet werden.

Kleine und mittelstandische Unternehmen weisen zusatzlich zu den wichtigen Leistungsbei-
tragen zur Bilanz des jeweiligen Landes auch im Durchschnitt hohe Exportanteile und eine
uBerst ausgiebige Uberlebensfahigkeit auf.®” Die erfolgreichsten KMUs diesbeziiglich beherr-
schen mit ihren Produkten den Weltmarkt in spezifischen Marktnischen.%®Diese werden als
,Stille Stars" bezeichnet.®® Zu den Erfolgsrezepten dieser Stars gehéren unter Anderem fol-

gende Aspekte:"°

enge Marktdefinition Durch eine enge Marktdefinition kénnen Nischen geschaffen werde.” Diese
Nischen werden mit einzigartigen Produkten abgearbeitet, die wiederum ihren eigenen
Markt definieren.” Die Definition wird als strategische Aufgabe gesehen™ und hier wer-

den sowohl Kundenbediirfnisse als auch Produkt- und Technologieaspekte beriicksichtigt.”*

Kombination von Spezialisierung und globaler Vermarktung Dadurch wird der ,Nischen-
gefahr” entgegengewirkt, dass der betreffende Markt zu klein wird.”> Die ganze Welt
wird als potentieller Markt betrachtet und durch die Spezialisierung in Produkt und
Know-How konnen Kunden landeriibergreifend der gleichen Branche angesprochen wer-
den, da diese international gesehen in deren Bediirfnissen sehr dhnlich sind.”® Durch die
kontinuierliche VergroBerung der Marktnischen kénnen teilweise GroBendegressions- und
Erfahrungskurveneffekte genutzt werden.”” Die globale Vermarktung basiert auf engen
Kundenbeziehungen, die méglichst nicht an Drittfirmen (ibergeben werden.”® Die Bezie-
hung basiert auf Vertrauen und Respekt, weit andererseits auch eine groBe Abhangigkeit
durch die Spezialisierung von den jeweiligen Kunden ab.” Die Geschiftsbeziehungen
sind langfristig und der Kunde ist von dem verkauften Produkt ebenso abhangig, da das

Produkt schwer oder gar nicht zu ersetzen ist.8°

Kundennihe Die Kundennihe ist eine der Hauptcharakteristiken der Marktfiihrerstrategie.8!
Die Nihe zu Top-Kunden ist in diesem Aspekt von besonderer Bedeutung.?? Diese set-

zen die hochsten Anspriiche, liefern dagegen im Gegenzug Quellen fiir neue ldeen und

67Vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 50.
68\gl. Kriiger u.a. 2006, S. 50.
69Vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 50.
"Ovgl. Kriiger u.a. 2006, S. 49.
"vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 49.
"2\/gl. Kriiger u.a. 2006, S. 49.
"3Vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 51.
Vgl Kriiger u.a. 2006, S. 52.
"Vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 52.
76Vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 52-53.
TVgl. Kriiger u.a. 2006, S. 52.
"8Vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 52.
Vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 53.
80vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 53.
8lyvgl. Kriiger u.a. 2006, S. 49.
82V/gl. Kriiger u.a. 2006, S. 54.
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Innovationen.®3 Wenn diese Anspriiche immer erfiillt werden kénnen, wandern so die
,Stillen Stars* mit den Top-Kunden an die Weltmarktspitze 34

Differenzierung Der Wettbewerb in den von den ,stillen Stars” bearbeiteten Markten ist

intensiv.®®> Die Wettbewerbsvorteile werden hier hauptsichlich durch Differenzierung an-

statt von Kostenfiihrerschaft erlangt.®® Die Strategie ist kundennutzenbasiert und nur

durch eine hohe Kundennidhe umsetzbar.8” Die Differenzierung wird durch Produktqua-

litat und Service erreicht, die durch interne Kompetenzen umgesetzt werden, wodurch

diese sehr schwer nachahmbar sind.®8 Abbildung 2.1 zeigt die wichtigsten Wettbewerbs-

vorteile in Beziehung mit der Wichtigkeit fir Kunden und verdeutlicht die oben auf-

gefiihrten Behauptungen graphisch. Die Skala geht von 1 bis 11, wobei 1 als sehr wichtig

beziehungsweise mit hoher Leistung zu assoziieren ist und 11 als unwichtig beziehungs-

weise mit niedriger Leistung zu sehen ist.

Wichtigkeit fir Kunden

® Preis

Lieferpolitik 4

-.1

+92

Produkt
® Wirtschaftlichkeit

Kunden-
néhe

5 4 3 2

litat

Distribuition

Kooperation
mit Liéferanten @

Werbun,
° g

Made in
Germany
[ ]

110

i1

Service

[ ]
Systemintegration

Wettbewerbs-
leistung

Abbildung 2.1: Wettbewerbsvorteilsmatrix fiir ,Stille Stars*8°

83vgl. Kriiger u.a. 2006, S.
84V/gl. Kriiger u.a. 2006, S.
85Vgl. Kriiger u.a. 2006, S.
86\/gl. Kriiger u.a. 2006, S.
87Vgl. Kriiger u.a. 2006, S.
88\gl. Kriiger u.a. 2006, S.

54.
54.
49.
49.
54.
55.

89Quelle Abbildung 2.1: Kriiger u.a. 2006, S. 56.
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gezieltes Outsourcing und Hohe Fertigungstiefe bei Kernkompetenzen Durch diese Vor-
gehensweise wird Kern-Know-How geschiitzt und eine Abwanderung von hochqualifi-
zierten Mitarbeitern wird somit verhindert.”® Des Weiteren lassen sich dadurch die ho-
hen Qualitatsanforderungen an die Endprodukte sicherstellen. Das Outsourcing wird bei
Wertschopfungsprozessen angewendet, die beziiglich der Wettbewerbsvorteile nicht es-

sentiell sind.?* Der Prozess wird hier sehr systematisch durchgefiihrt.%?

Diese Erfolgsrezepte miissen in weiteren Schritten in nachhaltiges und profitables Wachstum
umgesetzt werden.® Dies geschieht durch die ,Multiplikation singuldr geschaffener Nutzenpo-

tentiale"%

. Solche Nutzensteigerungen werden erreicht, wenn einerseits hohe Motivation und
Zufriedenheit in Zusammenspiel mit einer stetig wachsenden Professionalisierung der organi-
satorischen Ablaufe im Unternehmen vorherrschen und andererseits das Verhaltnis von Ertrag
zu Aufwand signifikant verbessert wird.%> Diese Vorgehen miissen in einer Wachstumsstrategie
zusammengefasst werden, damit ein entsprechender Fokus angesteuert werden kann, der bei-
spielsweise auf Kooperationsentwicklung oder Nutzen von Kostensenkungspotentialen durch
Standardisierung individuell gelegt wird.?® Allgemein muss es jedoch Ziel sein in der Wachs-
tumsphase Mitarbeiter kontinuierlich in die Ablaufverbesserung mit einzubinden. Dadurch wird
den Angestellten ermoglicht Prozesse flexibel zu gestalten, verbessern und auf Kundennutzen
hin auszurichten.®” Die Qualitat einer solchen Einbindung kann allgemein mittels eines Ma-
nagementqualitaitsmodells gemessen werden, dass von der franzésischen Managementschule
INSEAD?® in Zusammenarbeit mit der WHU®® entwickelt worden ist.}?® Dieses Modell er-
klart die operative Performance eines Unternehmens.!®! Verbesserungen in diesem Bereich
korrelieren im Allgemeinen mit einer hohen Unternehmensperformance.®? Somit wird der Un-
ternehmenserfolg mit Verbesserungsraten in Ablaufen verkniipft.!%®> Das Modell basiert auf der
Annahme, dass sich der Unternehmenserfolg sich aus drei Theorien ableiten lasst.1%* Diese

lauten:

Marktorientierung Dadurch wird der Faktor mit einbezogen, dass sich Unternehmen zur

Sicherung des langfristigen Erfolgs auf die Kundenanforderungen einstellen und sich so

Ovgl. Kriiger u.a. 2006, S. 49.

9vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 57.

92Vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 57.

9BVgl. Kriiger u.a. 2006, S. 138.

94Kriiger u.a. 2006, S. 57.

%Vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 138.

%Vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 138.

97Vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 138.

98|nstitut Européen d'Administration des Affaires
90tto Beisheim School of Management

100vg|. Kriiger u.a. 2006, S. 139.
101ygl. Kriiger u.a. 2006, S. 139.
102y/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 139.
103v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 139.
104v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 139-140.
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gegeniiber dem Wettbewerb positionieren.19®

Ressourcenmanagement Die Allokation der Unternehmensressourcen erméglicht, dass Pro-

dukte oder Dienstleistungen von hoher Qualitat angeboten werden kénnen und somit eine
Differenzierungsstrategie dauerhaft durchsetzbar ist.1% Des Weiteren lasst sich dadurch
auch eine Verbesserung des operativen Ergebnisses erzielen.’%” Die Ressourcenklassifi-
kation unterteilt Ressourcen in interne, externe oder strategische Ressourcen. Interne
Ressourcen beziehen sich auf Mitarbeiter, Kapital und Wissen des Unternehmens.1%® Ex-
terne Ressourcen umfassen Lieferanten und Kunden der Unternehmung.!% Diese kénnen
unter dem Begriff Supply-Chain-Partner zusammengefasst werden.!1? Strategische Res-
sourcen beschreiben Kompetenzen des Unternehmens Kunden- und Marktanforderungen
zu erfassen und periodisch zu erneuern.!'! Diese Ergebnisse miissen in einem weiteren
Schritt in die strategische Planung einflieBen und in Form einer Veranderung der Orga-

nisationsstruktur oder Bedienung neuer Kundensegment umgesetzt werden.!'?

dynamisches Veranderungsmanagement Die dynamische Anpassung der Ressourcenallo-

kation ist insbesondere in turbulenten Markten von absoluter Wichtigkeit, da nur so auf

sich schnell 4ndernde Rahmen- und Umweltbedingungen reagiert werden kann.?

13

Die Annahme, dass die drei aufgefiihrten Faktoren den Unternehmenserfolg und die operative

Performance beeinflussen, wurde in der Studie ,, The Effects of Management Competence on

Operational Excellence, Financial Performance und Market Growth: Evidence form the German

Electronics und Machine Tool Industry” empirisch iiberpriift.}'* Die Messung des Unterneh-

menserfolgs in der Studie erfolgt mittels EBIT!'® und Marktanteil des Unternehmens.

105v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 139.
106v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 139.
107vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 140.
108v/gl. Kriiger u.a. 2006, S. 140.
109v/g]|. Kriiger u.a. 2006, S. 140.
1Ovg|. Kriiger u.a. 2006, S. 140.
1lvgl. Kriiger u.a. 2006, S. 140.
H2y/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 140-141.
13vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 139.
H4Vg|. Kriiger u.a. 2006, S. 140.

15Earnings Before Interest and Taxes

16vg|. Kriiger u.a. 2006, S. 141.
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Die operative Performance wird in den vier Dimensionen Kosten, Qualitat, Service und Flexibi-
litat gemessen.!1” Daraus ergibt sich folgendes Ergebnis der Studie, dass graphisch in Abbildung
2.2 dargestellt wird.

1 _
Humankapital .
N R P Operative Performance
T E e (Kosten, Qualitat, Service, Flexibilitat)
E Wissen
S
R .
N S.r
\E Prozessfokus
Externe Ress. Unternehmenserfolg
L (Verénderung in EBIT und Marktanteil)
Strategische Ress. mmmlp Statisch signifikant

Abbildung 2.2: Wirkung von Unternehmensressourcen auf das operative Geschaftsergebnis und

den Unternehmenserfolg!'®

Allgemein bezieht sich das Qualitdtsmanagement im Unternehmen auf Prozesse und End-
produkte.!1® Die Verbesserung der Qualitiat von Endprodukten bei kleinen und mittleren Un-
ternehmen wird hauptsachlich durch Business-Process-Reengineering-Werkzeuge erzielt.!?°Ein
Ziel solcher Reengineering-Vorhaben ist beispielsweise die Umwandlung von einer funktionalen
in eine horizontale Organisationsform.?! Damit werden Durchlaufzeiten mittels Einfiihrung
einer Zellenfertigung reduziert und planbar.1??

Die Prozessqualitat bei KMUs wird mittels Total-Quality-Management-Werkzeugen verbes-
sert.'?3 Dadurch sollen Problemausléser erkannt, analysiert und behoben werden.1?* Zusatzlich
sollen operative Ablaufstorungen friihzeitig erkannt und GegenmaBnahmen getroffen wer-
den.'?® Dies kann beispielsweise durch zufallige Wareneingangsinspektionen erreicht werden.12°
Zusatzlich zu diesen zwei Qualitatsaspekten kommt in diesem Aspekt die Managementqua-
litdt hinzu. Das Modell betrachtet fiinf Kernprozesse jedes Unternehmens, die die strategi-

sche Planung und Umsetzung im Unternehmen, Neuproduktentwicklung, Prozessentwicklung,

H7vg|. Kriiger u.a. 2006, S. 141.
118Quelle Abbildung 2.2: Kriiger u.a. 2006, S. 141.
19vg]|. Kriiger u.a. 2006, S. 142.

120v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 142.
121vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 142.
122v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 142.
123vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 142.
124vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 142.
125v/g]|. Kriiger u.a. 2006, S. 142.
126\/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 142.
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Dienstleistungserstellung und Produkterstellung umfassen.'?” Daraus ergibt sich folgendes Un-
ternehmensmodell, dass in Abbildung 2.3 dargestellt ist und das als Basis zur Messung der
Managementqualitat dient.

Strategie

Neuproduktentwiklung

Prozessentwiklung

Ressourcemanagement Wissensmanagement

Partner-
integration

Dienstleistungsmanagement
Backoffice-Effizienz Agilitat Kundeninteraktion

Supply Chain Management

Lieferantenintegration Produktion Kundeninteraktion

Abbildung 2.3: Unternehmenskernprozesse (,,Hard Facts")!?®

Abbildung 2.4: Managementqualitatsmodell (,,Soft Facts")?

127vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 144-145.
128Quelle Abbildung 2.3: Kriiger u.a. 2006, S. 144.
129Quelle Abbildung 2.4: Kriiger u.a. 2006, S. 145.
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Das Managementqualitatsmodell basiert auf sieben Prinzipien, die in der folgenden Abbildung
2.4 graphisch dargestellt und deren Zusammenhange verdeutlicht werden. Die Prinzipien lau-

ten:130

Zielvereinbarung und -umsetzung Hier wird (iberpriift, ob eine Prozesstrategie mit der

Unternehmensstrategie abgestimmt ist.!3!

Delegation Dieser Punkt untersucht die AusmaBe in wie weit Mitarbeiter Prozesse selbstandig

gestalten und fiir Ablaufe Eigenverantwortung iibernehmen diirfen.!32

Partizipation Damit wird die Intensitat und Haufigkeit von Riickmeldungen beziiglich Pro-

zesswissen und -information an das Management betrachtet.!33

Integration Hier werden horizontale und vertikale Koordinations- und Kollaborationsanstren-

gungen, beispielsweise zwischen Lieferanten und Kunden, mit beriicksichtigt.!34

Prozesskontrolle Darunter fallen das permanente Uberwachen der operativen Performance

in Form von Kennzahlen fiir Kosten, Zeit, Service, Qualitat und Flexibilitat.13®

Mitarbeiterentwicklung Dieses Prinzip erlaubt die Erhéhung der Qualifikation und Motiva-

tion der Mitarbeiter zu betrachten.!3°

Kommunikationsintensitat umfasst ein Merkmal, dass signifikant die kontinuierliche Ver-

besserung der Unternehmensablaufe begiinstigt.!3”

Durch Erganzung der Qualitatsbetrachtungen um die Managementqualitat, wird sichergestellt,
dass die Unternehmensstrategie auf den Markt hin ausgerichtet ist.!3® Hierzu muss das Kon-
strukt der Managementqualitat konsistent und kontinuierlich in allen Unternehmensprozessen
beriicksichtigt werden.'3® Dies spiegelt sich beispielsweise im Teilprozess des Supply Chain
Managements wider, indem alle Mitarbeiter mit der Strategie vertraut sind, Prozesswissen
und Kontakte mit Lieferanten und Kunden zum Erarbeiten von Verbesserungen nutzen, das
Management permanent detailliert iber Prozess- und Produktverbesserungen aufklaren und

sich selbst konstant neue Ziele setzen.!*® Diese Ziele werden nach Erreichung in der Entloh-

nungsstruktur beriicksichtigt oder mit Pramien vergiitet.'*!
130v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 144.
13lvg|. Kriiger u.a. 2006, S. 144.
132v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 144.
133vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 144.
13%Vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 144.
135Vg|. Kriiger u.a. 2006, S. 144.
136Vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 144.
137vgl|. Kriiger u.a. 2006, S. 144.
138V/gl. Kriiger u.a. 2006, S. 145.
139vg]. Kriiger u.a. 2006, S. 145.
140v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 145.
L4lvgl. Kriiger u.a. 2006, S. 145.
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In einem nachsten Schritt missen die Leistungsprozesse in kleinen und mittelstandischen Un-
ternehmen weiter betrachtet werden. Ein besonderes Augenmerk wird in diesem Kontext
auf die Produktionsmanagement und das Beschaffungsmanagement gelegt. Grund fiir die-
se Einschrankung ist, dass die Globalisierung durch die Verschlankung wichtiger Teile der
Wertschopfungskette, auf die mit dem Produktionsmanagement und Beschaffungsmanage-
ment am Meisten eingewirkt werden kann, mit Hilfe des Einsatzes von moderner Kommunikations-
und Informationstechnik weiter voranschreitet.!*? Zulieferer und Kunden verflechten sich stetig
enger und das ein einem globalen MaBstab wodurch Wettbewerbsvorteile und Profite fiir alle
beteiligten Partner entstehen.'*® Ziel solcher Entwicklungen muss es sein Lagerbestinde durch
Information zu ersetzen, was nur durch einen ausgeweiteten Einsatz von Automation und Kom-
munikation erreicht werden kann.}** Ein Beispiel dazu ist der Einsatz von RFID#5-Technik
beim Metro-Konzern, der diese Technik zum Management der eine am hochst entwickelten
Wertschopfungsketten der Welt anwendet.4®

Das Produktionsmanagement in kleinen und mittelstandischen Unternehmen ist durch die
Erstellung einer wettbewerbsorientierten Produktionsstrategie gepragt, die sich wiederum in

die beiden Felder Leistungsstrategie und Prozessstrategie unterteilt.}4?

Leistungsstrategie Die Leistungsstrategie umfasst die Definition des Primarproduktspektrums
und das Spektrum industrieller Dienstleistungen.!*® Das Primarproduktionsspektrum
muss in Einklang mit der Unternehmensstrategie festgelegt werden.!*® Dies verursacht,
dass eine stetig wachsende Anzahl an differenzierten Produkte angeboten werden muss.1%°
Die Variantenvielfalt steigt unternehmensintern stetig und dadurch kann trotz steigen-
der Umsatze durch die Einfiihrung von zusatzlichen Produktvarianten eine signifikant

gesteigerte Ergebnissituation erreicht werden.!!

Die Losung liegt in einem optimier-
ten Variantenmanagement, wodurch gesteigerte Wertpotential mit Hilfe von Nutzen-
steigerungen und Kostensenkungen erreicht werden kdnnen.'®? Nutzensteigerungen wer-
den beispielsweise durch die Bereinigung von Leistungsbreite und -tiefe oder durch die
Substitution von Basisvarianten erreicht.!> Kostensenkungen andererseits werden mit-
tels Standardisierungen, Modularisierungen, einem C-Teile-Management oder einer de-
finierten Strategieorientierte erreicht.!® Zusitzliche positive Auswirkungen des Varian-

tenmanagements spiegeln sich in der Reduzierung der Lieferzeiten, teilweise erhebliche

142y/gl. Cole 2010, S. 46.

143vgl. Cole 2010, S. 46-47.
144vgl. Cole 2010, S. 47.
145Radio-frequency identification
146v/g|. Cole 2010, S. 47.

147vg|. Kriiger u.a. 2006, S. 346.
148v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 347.
149vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 347.
150v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 347.
151vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 347.
152y/gl. Kriiger u.a. 2006, S. 348.
153v/gl|. Kriiger u.a. 2006, S. 348.
154Vgl|. Kriiger u.a. 2006, S. 348.
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Bestandssenkungen und gesteigerten Prozesstransparenzen.!®® Das Spektrum industri-
eller Dienstleistungen wirkt zunehmend wettbewerbsentscheidend und gewinnt immer
mehr an strategischer Bedeutung, da mit dem Angebot an industriellen Dienstleistun-
gen unternehmerische Ziele verfolgt werden!®®. Zusitzliche Faktoren, die das Anbieten
von solchen Dienstleistungen zunehmend notwendig machen sind gesattigte Markte,
zunehmendes Outsourcing von Nicht-Kernaktivitdten und steigende Volatilitat in den
Primarproduktmarkten.’®” Diese industriellen Dienstleistungen umfassen beispielsweise
Ersatzteilversorgung, Montagedienstleistungen und Inbetriebnahmetéatigkeiten und wer-
den in naher Zukunft signifikante Angebotserweiterungen erfahren.’®® Zum Umsetzen
und Erweitern solcher Angebote ist von zentraler Bedeutung, dass diese mit internen

vorhandenen und aufzubauenden Ressourcen umgesetzt werden kénnen.t5°

Prozessstrategie In diesem Zusammenhang muss liber die optimale Fertigungstiefe entschie-

den und die internen Produktionsprozesse optimiert werden.'®® Die optimale Fertigungs-
tiefe wird mittels dem Outsourcing von Fertigungsaktivitaiten umgesetzt.!®! Hierdurch
werden auf der einen Seite kiinstlich die unternehmensinterne Supply-Chain-Konfiguration
komplexer, die durch Kosteneinsparung von bis zu 15% gerechtfertigt werden kdnnen.'62
Die Prozessoptimierung muss ganzheitlich erfolgen, also das gesamte unternehmerische
Wirken muss von Anderungen profitieren.'3 Neben der Optimierung der innerbetrieb-
lichen Prozesse muss zusatzlich auch die Optimierung der unternehmensiibergreifenden
Supply Chain erfolgen.1®* Dies ist von besonderer Wichtigkeit, wenn die unternehmens-
intere Wertschépfungstiefe entsprechend gering ist.}%° Beziiglich der Optimierung sind

folgende Ansatze anwendbar und untereinander kombinierbar:1%

e Prozessparallelisierung

Integration von Qualitatssicherung in operative Tatigkeiten

Implementierung von Pull-Prinzipien

Abbau von Schnittstellen

Reduzierung der Aufgabenhaufigkeit

zeitliche Verschiebung von Aufgaben

155Vg|. Kriiger u.a. 2006, S. 349.
156\/gl. Kriiger u. a. 2006, S. 349-350.
157vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 349.
158V/gl. Kriiger u.a. 2006, S. 350.
159vg]. Kriiger u.a. 2006, S. 350.
160v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 351.
161v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 351.
162v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 351-352.
163vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 356.
164\/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 356.
165V/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 356.
166\/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 357.
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Hierbei sind folgende Grundprinzipien zu beachten.%”
e Einbindung von Fiihrungskraften und Mitarbeitern sicherstellen
e Nutzenerkennung bei der Prozessauswahl
e korrekte Teamzusammensetzung
e Prozessbewertungsbasis ist Kundennutzen
e Konzentration auf wesentliche Defizite
e klare, messbare und nachvollziehbare Zieldefinition
e Ernennung von Prozessverantwortlichen und verfiigbaren Ressourcen
e Schrittweise Umsetzung der Veranderungen

Durch solche Optimierungen lassen sich Produktherstellkosten um bis zu 25% oder La-

gerbestande um bis zu 50% reduzieren.1%®

Das Beschaffungsmanagement wird heutzutage meist von Inhaber selbst durchgefiihrt und
verantwortet, da dieser Kostenblock meist mehr als 50% der Gesamtkosten oder des Umsatzes
ausmacht.'®® Hierbei kann das Beschaffungsmanagement in drei Ebenen eingeteilt werden um
die Herausforderungen in der Beschaffung in KMUs zu differenzieren.!’® Diese umfassen das

Beschaffungsmarketing, die Abwicklung und die dazugehérige Logistik.}"*

Beschaffungsmarketing Das Beschaffungsmarketing umfasst die Beeinflussung und Gestal-

172 Hier ist die Herausforderung,

tung der Beschaffungsmarkte und Lieferbeziehungen.
dass KMUs meist schwache Verhandlungspositionen auf Grund der geringen Nachfra-
gevolumina gegeniiber Herstellern haben.!”® Dadurch sind diese gezwungen auf Zwi-
schenhandler zuriickzugreifen.!” Um diesem Nachteil entgegenzuwirken ist eine sorgfaltige

Lieferantenwahl zu treffen und Kooperationen mit anderen Unternehmen einzugehen.1

Beschaffungsabwicklung Die Abwicklung der Beschaffungsaktivitaten soll das Beschaffungs-
marketing und die Beschaffungslogistik mit entsprechenden Informations-, Kommunikations-
,Dispositions- und Steuerungsprozessen unterstiitzen. In dieser Beziehung weisen KMUs
im Allgemeinen einen geringen Automatisierungsgrad und vergleichsweise geringe Ver-
wendung von luK"®-Technologien vor.}”” Dadurch werden Beschaffungsprozesse auf-

wendig und sind beispielsweise oft durch Medienbriiche gekennzeichnet.}”® Um einer

. 2006, S. 357-358.
. 2006, S. 358.

167\/gl. Kriiger u. a
168\/gl. Kriiger u.a
169v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 330.

170vg|. Kriiger u.a. 2006, S. 331.

17lvg|. Kriiger u.a. 2006, S. 358 zitiert nach Eichler 2003, S. 7-9
172v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 332.

173vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 332.

174vg|. Kriiger u.a. 2006, S. 332.

175Vg|. Kriiger u.a. 2006, S. 333.

176|nformations- und Kommunikationstechnologien

177\/g|. Eckstein A. und Winkelmann C. 2001, S. 99-100.

178Vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 333 zitiert nach BMWA 2005, S. 2-3
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aufwendigen und teuren System- und Prozessvielfalt in der Beschaffung entgegenzuwir-
ken, die durch Abwicklungsvorschriften von Lieferanten entstehen konnen, ist es weiter
wichtig sich an verbreitete und eingefiihrte Standards zu halten und bevorzugt mit sol-
chen Lieferanten zusammenzuarbeiten, die solche Standards bedienen kénnen.!” Den-
noch ist immer darauf zu achten, dass sich der Abwicklungsaufwand in Grenzen halt.18°
Hierzu soll moglichst auch die Anzahl der Lieferanten auf ein Minimum reduziert werden

und eine groBe Anzahl an Abwicklungsaufgaben an den Lieferanten delegiert werden.!8!

Beschaffungslogistik In diesem Aspekt sind die Giterfliisse, die das Unternehmen versor-
gen, zu managen. Hier gilt fir KMUs, dass die im Vergleich niedrige Nachfrage- und
Transportvolumen kostenerhéhend sind.182 Des Weiteren wirkt sich diese Tatsache nega-
tiv auf die Beeinflussung von Lieferfrequenzen und Lieferkonditionen aus, die maBgeblich
den notwendigen Aufwand bei Wareneingang und Lagerhaltung Einfluss nehmen.'83 Hier
reagieren KMUs im Allgemeinen mit auftragsbezogenen Bestellungen, die eine erhéhte
Lieferzeiten und reduzierte Flexibilitat zur Folge haben. Hier ergeben sich kostenmaBige
Vorteile, wenn Aufgaben an Logistikdienstleister und Zwischenhandler ausgelagert wer-
den oder bei Vorhandensein eines eigenen Fuhrparks der Warentransport von Lieferant

zum Unternehmen vom Unternehmen selbst durchgefiihrt wird.8*

Eine weitere Entwicklung in der Beschaffung ist durch neue Entwicklungen in der Informations-
und Kommunikationstechnologie bedingt.!8® Darunter fallen beispielsweise das entstehen elek-
tronischer Kundenbeziehungen oder neue elektronische Formen der zwischenbetrieblichen Kom-
munikation und Zusammenarbeit, die unter dem Begriff ,E-Business” zusammengefasst wer-
den.1® Fiir die Beschaffung ergibt sich hier eine elektronische Beschaffung, als , E-Procurement"
bezeichnet, als weitere Zukunftsherausforderung.'®” Hieraus ergeben sich neue, stark veranderte
Kommunikationsformen, Kooperationsformen und interne Beschaffungsprozesse.'®® Als Haupt-
tendenzen des E-Procurements sind beispielsweise Steigerungen der globalen Markttranspa-
renz, Veranderungen in der Lieferantenkommunikation durch neuen Méglichkeiten der Infor-
mationsgewinnung und Austausch von elektronischen Erklarungen, Outsourcing von Beschaf-
fungsaufgaben und Abbildung von horizontalen oder vertikalen Kooperationen in virtuellen
Netzwerken.'8® Die Vorteile des E-Procurements sind Informationsgewinnung und Prozessop-

timierung. %

179vg]|. Kriiger u.a. 2006, S. 333 zitiert nach BMWA 2003
180v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 333.
18lv/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 333.
182\/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 333.
183v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 334.
184\/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 334.
185Vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 335.
186\/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 335.
187\/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 335.
188\/gl. Kriiger u.a. 2006, S. 335.
189v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 335.
190v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 335.
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Die Informationsgewinnung erfolgt beispielsweise liber eine Lieferantensuche iiber Suchmaschi-
nen, Kataloge und Marktplatze, wodurch ein héherer Grad an Transparenz und Marktibersicht
erreicht wird, der iiber die Effektivitat des E-Procurements entscheidet.1%!

Die Prozessoptimierung sichert die Effizienz des E-Procurements und vereinfacht Ablaufe wie
Bedarfsermittlung, Beschaffungsanforderung, Bestellungen, Lieferiiberwachung und Rechnungs-
beziehungsweise Zahlungsabwicklung.'®> Um den aufgefiihrten Herausforderungen des Be-
schaffungsmanagements in KMUs begegnen zu kénnen, wird von Eichler folgender Beschaf-

fungsmanagementprozess entsprechend adaptiert.1*3

Bedarfs-

management
Abrechnungs- <

management

Lieferanten-
management

Liefer-und
Versorgungs-
management

Verhandlungs-
management

Abbildung 2.5: Beschaffungsmanagement!®*

Im folgenden Absatz wird auf die Prozesselemente kurz eingegangen und mogliche Erarbei-

tungen von Vorteilen vorgestellt.

Bedarfsmanagement Der erste Schritt des Beschaffungsmanagementprozesses befasst sich
mit dem Bedarfsmanagement und umfasst die Bedarfsdefinition und die Bedarfsermitt-
lung.1%®> Des Weiteren ist hier die Suche nach Standardprodukten, Lieferantenprodukten

und die richtige Lieferantenwahl im Vordergrund.!9

Lieferantenmanagement Das Lieferantenmanagement behandelt die Lieferbeziehungen und

den Umgang mit den Lieferanten.’®” Fiir KMUs ist in diesem Schritt das Suchen und

191v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 335-336.
192y/gl. Kriiger u.a. 2006, S. 336.

193vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 337.

194Quelle Abbildung 2.5: Eichler 2003, S. 37.
195Vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 337.

196V/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 337.

197v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 338.
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Auswahlen der richtigen Lieferanten von auBerordentlicher Wichtigkeit, da sich so stra-
tegische Vorteile gewinnen lassen.!% Des Weiteren ist eine Lieferantenbewertung als
Controllinginstrument und bei flexiblen Auswahlentscheidungen wichtig.1®® Um die Ma-
nagementaktivitaten in diesem Bereich biindeln zu konnen, ist fiir B-Teilebereiche, C-
Teilebereiche , standardisierte A-Teilebereiche und Allgemein bei geringer Nachfrage-
macht eine Beschaffung iiber leistungsfahige Intermediire anzustreben.??® Dadurch las-
sen sich Aufgaben wie Mengenkonsolidierungen, Mengenaufteilungen, Sortimentsbiindelungen,
Lagerhaltung, flexible Auslieferungen und Qualitatspriifungen kostengiinstig an solche

Intermediare iibertragen.?%!

Verhandlungsmanagement Das Verhandlungsmanagement umfasst formale Aspekte der
Lieferverhiltnisse, die Bestellprozesse und Verhandlungsméglichkeiten.?%? In diesem Be-
reich lassen sich tiber Kooperationen, genauen Abwagungen zwischen Verhandlungs- und
moglichen Entgeltreduzierungen im Sinne eines , Total Cost of Ownership” und Auto-

matisierungen von Prozessen im Sinne des E-Procurements Vorteile erarbeiten.?%

Liefer- und Versorgungsmanagement Das Liefer- und Versorgungsmanagement soll die
operativen Ablidufe der Beschaffungslogistik optimieren, wobei bei KMUs hier der Au-
genmerk auf die Gestaltung und Steuerung der Lieferrelationen, Lieferkonditionswahl
und Wahl des Transportmittels zu legen ist.2%* Auch in diesem Unterabschnitt des Be-
schaffungsprozesses ist abzuwagen, ob solche Aktivitaten, die die Lagerung, Kommission
und bedarfsgerechte Lieferung von Bedarfen umfassen, an Dritte (Logistikdienstleister
oder Intermediire) outgesourct werden kénnen.2%® Diese Arbeiten kénnen nicht durch
beispielsweise virtuelle Biindelungen optimiert werden. Mit Hilfe des E-Procurements

kénnen nur Lieferabwicklungsprozesse vereinfacht werden.2%°

Abrechnungsmanagement Das Abrechnungsmanagement ist der Abschluss des Beschaf-
fungsmanagements und deckt Rechnungs- und Zahlungsablaufe sowie alle Lieferantenbe-
ziehungen nach Abschluss einer Lieferung.2%” Hierunter fallen beispielsweise Reklamatio-
nen. Hier ist eine Effizienzsteigerung durch monatliche Sammelrechnungen, Integration
der Abrechnung in die Bestellsysteme und mittels E-Procurement eine weitere Automati-
sierung der Rechnungspriifung, des Zahlungsverkehrs und der Reklamationsbearbeitung

zu erreichen.?%8

. 2006, S. 338.
. 2006, S. 338.
. 2006, S. 338.

198V/gl. Kriiger u.a
19vg|. Kriiger u. a

200v/g|. Kriiger u. a

201y/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 338.
202y/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 339.
203Vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 339.
204v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 340.
205V/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 340.
206\/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 340.
207v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 340.
208V/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 340.
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Allgemein stehen KMUs vor der Herausforderung sich in sich in bestehende Supply-Chain-
Management-Strukturen , sowohl Beschaffungs- als auch Abnehmerseitig, von groBen interna-

tionalen Konzernen einzubinden.??® Die Bausteine solcher Strukturen sind:?!°
e integrale Logistikkonzepte

e Daten- und Planintegration mit Unterstiitzung von modernen IT-Infrastrukturen und

Prozessen
e Partnerintegration

Bei solchen Einbindungen ist Logistikkompetenz, Lernbereitschaft und Vertrauen zu zeigen.?!
Das Sortiment muss schnell und flexibel lieferbar sein, die Fertigung flexibel gestalten und auf
Kundenanforderungen in der Beschaffungskette zeitnahe reagieren kénnen.?!? Daraus ergibt
sich die Notwendigkeit der Investitionsbereitschaft in notwendige luK-Systeme und eine Inte-
gration in vorherrschende E-Business-Netzwerke.?!® Diesbeziiglich haben KMUs noch groBen
Nachholbedarf, da nur kanpp die Halfte der Unternehmen E-Business-Losungen weitlaufig
implementieren.?* Selbst nach Einbindung miissen sich KMUs gegeniiber groBen Marktteil-
nehmern behaupten.?!® Dies ist entweder durch eine herausragenden Integration logistisch und
IT-Systemtechnisch in strategische Zuliefernetzwerke der Kunden in Kombination mit vorhan-
dener Nischenexzellenz?'® oder mittels Zusammenschluss von dem eigenen Unternehmen und
anderen KMUs zu virtuellen Wertschopfungsnetzwerken unter Berlicksichtigung der zentralen
Herausforderung von effektiver Integration der luK-Prozesse in solchen Netzwerken.?!” In den
nachsten Schritten wird das Supply-Chain-Management naher betrachtet, indem diesbeziiglich
aktuelle Trends, Herausforderungen und Bestandteile beleuchtet werden, damit die Bedeutung

von Lagerstrukturen und deren Verwaltung verdeutlicht werden kann.

2.1.1 Entwicklungen und Herausforderungen im
Supply-Chain-Management
Die Definition von Supply Chain Management unterscheidet sich von Autor zu Autor, kann

aber allgemein in drei Kategorien eingeteilt werden.?!8 Diese Einteilung sieht Supply Chain

Management entweder als Managementphilosophie, als Richtlinie zur Implementierung einer

209v/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 341.
210vg]. Kriiger u.a. 2006, S. 341 zitiert nach Zapfel 2001, S. 9-11
211vgl. Kriiger u.a. 2006, S. 341.
212y/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 341.

213vgl. Kriiger u. a. 2006, S. 341.

214Vg|. TechConsult GmbH 2008, S. 341.
215Vg|. Kriiger u.a. 2006, S. 341.

216V/g|. Kriiger u.a. 2006, S. 341.

217ygl. BMWA 2003, S. 1-20.

218Vgl. Mentzer und DeWitt 2001, S. 5.
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Managementphilosophie oder als eine Zusammenstellung von Managementprozessen.?!® Die

herangezogenenen Definitionen sind:?2°

e ,SCM requires traditionally separate materials functions to report to an executive respon-
sible for coordinating the entire materials process, and also requires joint relationships
with suppliers across multiple tiers. SCM?2! is a concept, “whose primary objective is to
integrate and manage the sourcing, flow, and control of materials using a total systems

perspective across multiple functions and multiple tiers of suppliers.‘?%?

"

e ,Supply chain strategy includes: “.. two or more firms in a supply chain entering into a
long-term agreement; ... the development of trust and commitment to the relationship;
... the integration of logistics activities involving the sharing of demand and sales data;

... the potential for a shift in the locus of control of the logistics process.” 223

e ,The objective of managing the supply chain is to synchronize the requirements of
the customer with the flow of materials from suppliers in order to effect a balance
between what are often seen as conflicting goals of high customer service, low inventory

management, and low unit cost.“?4

e 1) The supply chain is viewed as a single process. Responsibility for the various segments
in the chain is not fragmented and relegated to functional areas such as manufacturing,
purchasing, distribution, and sales. 2) Supply chain management calls for, and in the end
depends on, strategic decision making. “Supply” is a shared objective of practically every
function in the chain and is of particular strategic significance because of its impact
on overall costs and market share. 3) Supply chain management calls for a different
perspective on inventories which are used as a balancing mechanism of last, not first,

resort. 4) A new approach to systems is required—integration rather than interfacing.??5

e ,Supply chain management deals with the total flow of materials from suppliers through

end users.. 220

e ,Supply chain management is “... an integrative philosophy to manage the total flow of

a distribution channel from supplier to the ultimate user.“??

Daraus lasst sich eine einheitliche Definition ableiten, die folgendermaBen lautet:,, [ Supply
chain management is defined as | the systemic, strategic coordination of the traditional busi-

ness functions and the tactics across these business functions within a particular company and

219Vg|. Mentzer und DeWitt 2001, S. 5.

220\/g|. Mentzer und DeWitt 2001, S. 6.
2215ypply Chain Management

222Monczka, Trent und Handfield 1998.

223 Supply chain management: Myth or reality ?*
224Stevens 1989.

225Houlihan 1988.

226 Jones und Riley 1985.

22TCooper, Lambert und Pagh 1997.
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across businesses within the supply chain, for the purposes of improving the long-term per-
formance of the individual companies and the supply chain as a whole." Somit muss im Zuge
des Supply Chain Managements iiber einen durchgéngigen Materialfluss und Informationsfluss
Lieferanten und Endkunden miteinander verkniipft werden.??® Dazu ist eine Supply Chain als
eine Kette miteinander verkniipfter Prozesse oder als System zu sehen.??® Dieses System oder
Prozesskette ist ein Form eines Netzwerks gestaltet und der Kooperationsaspekt unter den ver-
schiedenen Partner spielt eine zentrale Rolle.?3° Die Elemente eines solchen Systems oder einer
Kette sind Lieferanten, Produzenten, Lagerhauser, Zwischenhandler und Einzelhandler.?3! Der
Netzwerkplan wird mittels der Entwicklung einer Supply-Chain-Architektur gestaltet und mit
der Festsetzung dieser werden Prozesse, I T-Systeme und Informationen definiert, die eine not-
wendige Basis zur Verbesserungen und Weiterentwicklung der Supply Chain erméglichen.?32
Darunter fallen beispielsweise Regeln fiir Prozessbeziehungen zwischen Unternehmen oder in-
nerhalb von Unternehmensbestandteilen und stellt die Abstimmung zwischen Prozess- und

233,234 Mit Hilfe des Supply Chain Managements soll mit

Supply-Chain-Infrastruktur sicher.
der intensiven Nutzung von Informationen zur Optimierung von operationellen Funktionen ei-
ne Antwort auf die gestiegenen Anforderungen der Serviceleistungen, die mit dem physischen
Produkt mit verkauft werden, geliefert werden.?3®> Diese Leistungen konnen in Order Qualifiers
und Order Winners eingeteilt werden.?3® Order Qualifiers sind Basisanforderungen, die erfiillt
werden missen, damit die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens in einem bestimmten
Markt gegeben ist.23” Order Winners hingegen sind Kriterien, nach denen der Kunde ent-
scheidet, ob er ein bestimmtes Produkt von einem spezifischen Unternehmen und nicht der
Konkurrenz bezieht.?3 Allgemein umfassen beide Kriterien die Qualitit des Produkts oder der
Dienstleistung, die Lieferzuverlassigkeit, die Lieferdurchlaufzeit, die Flexibilitat, und die opera-
tionellen Kosten der Leistungserbringung (Kosten fiir das operative Logistikmanagement).?*
Des Weiteren miissen diese fiinf Grundaspekte um den Faktor Investition erganzt werden.
Das in Umlaufvermdgen (Bestande, Verbindlichkeiten) und Anlagevermégen (Infrastruktur,
Kapazitidten) gebundene Kapital muss angemessen verzinst und dessen anfallende Kosten so
gering wie moglich gehalten werden.?*® Somit wird vermieden, dass keine Investitionen ohne

Mehrwert getitigt und in einem finanziell ertraglichen Rahmen gehalten werden.?*! Zusatzlich

228\/g|. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 2.
229Vgl. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 2.
230Vgl. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 2.
231Vgl. Chandra und Grabis 2007, S. 18.
232\/g|. Cohen und Roussel 2006, S. 57.
233y/gl. Cohen und Roussel 2006, S. 57.
234V/gl. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 4-5.
235Vgl. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 4-5.
236\/gl. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 8.
237Vgl. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 8.
238V/gl. Sennheiser und Schnetzler 2008, S.
239Vgl. Sennheiser und Schnetzler 2008, S.
240Vg|. Sennheiser und Schnetzler 2008, S.
S.

8.

8-9.

9.
241Vgl. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 9.
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zum Faktor Investitionen sind noch drei weitere Faktoren dazu zu zahlen. Diese umfassen
unternehmensiibergreifende Faktoren des Supply Chain Managements und sind Zusammen-
arbeit (Kooperationsarten und -fahigkeiten), Koordination (Kommunikation, Integration) und
Verinderbarkeit (Anpassung an geinderte Bedingungen, Flexibilitt).2*? Die Aufteilung wel-
che Faktoren zu den Order Qualifiers oder Order Winners gehoren sind branchenabhiangig
und unterliegen dem Wandel des Marktes.?*> Allgemein setzt sich die Erkenntnis durch, dass
Supply Chain Management die Wettbewerbsfahigkeit und die Umsatzlage eines Unterneh-
mens maBgeblich beeinflusst und weiter an Relevanz zunehmen wird. Die Umsetzung solcher
Konzepte wird durch ein nicht ausreichend definiertes Vorgehen innerhalb des Unternehmens
verzogert und erschwert, Verbesserungspotentiale werden in naher Zukunft auf Flexibilitat,
Kostensenkungen und Lagerbestandsreduzierungen gelegt werden.?** Zur Einordnung der dem
Supply-Chain-Management zugeordneten Aktivitaten und Aufgaben ist in Anlehnung an das

St.Gallner Managementmodell folgendes integrierte SCM-Modell entwickelt worden:24°

4

grundlegende Zielsetzungen
und -ausrichtungen

Ebene Strukturen Aktivitaten Verhalten
Logistik-/SCM-Vision als
Zukunftsbild des Wert- Ausrichten des Strategischen .
Normatives schopfungsnetzwerks SCM Kooperationskultur
SCM Wertvorstellungen Design des Wertschopfungs- Kooperationsbereitschaft

netzwerks

Make-or-buy-Haltung

@ &

Strategisches
SCM

Ressourcen
Wertschépfungsnetzwerk
SCM-/Logistik-Organisation

Entwicklung von Supply
Chain-Strategien zum
Aufbau logistischer Erfolgs-
potentiale
Prioritdtensetzung

SCM-Fahigkeiten
Kooperationsféhigkeiten
Problemlésungsfahigkeiten
Kunden-/Marktorientierung

f

Q
Sy
Operationelles

SCM

Wertschépfungsprozesse

Implementierung der Supply
Chain-Strategie (Projekte)
Planung und Steuerung der
Leistungserstellung
(,Operations Management®)
Ausfiihrung von Prozesen

Kooperationsverhalten
Leistungsverhalten

Abbildung 2.6: integriertes SCM-Modell?4°

Im Folgenden werden die drei Ebenen des Managementmodells naher beschrieben:

normatives SCM Das Ziel der normativen Ebene ist es allgemein sicherzustellen, dass es

entsprechend befahigt ist sich als Partner in Werschopfungsnetzwerke einbringen zu

kénnen.?*” Dazu dient die Supply-Chain-Management-Vision, die den Rahmen zur oben

242\/gl. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 9.

243Vgl. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 7-9.
244\/g|. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 7-9.

245Vgl. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 12.
246Quelle Abbildung 2.6: Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 15.
247\gl. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 12.
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erwdhnten Netzwerkgestaltung definiert und in dieser Phase zu definieren ist.?*® Eine
solche Vision ist von Unternehmenstyp zu Unternehmenstyp unterschiedlich. Im Falle
eines mittelstandischen Unternehmens soll es beispielsweise Ziel sein, als flexibler Partner

in in Frage kommenden Wertschépfungsnetzwerken auftreten zu kénnen.?4

strategisches SCM Das strategische Supply-Chain-Management soll mit Hilfe geeigneter
Strategien die zuvor festgelegte Vision in die Tat umsetzen und dazu entsprechende
Zielsetzungen definieren.?>® Die Realisierung wird mittels Schaffung und Umsetzung in
der Strategie gesetzten logistischen Erfolgspotentiale durchgefiihrt.?! Unter logistischen
Erfolgspotentialen sind bestimmte Fahigkeiten und Ressourcen zu verstehen, die speziell
in den Bereichen Logistik oder Supply Chain Management anzusiedeln sind.?%? Diese
missen tber langere Zeitspannen aufgebaut werden und sollen erfolgsrelevant im Bezug
auf die SCM-Strategie nutzbar sein.?®> Dazu kommt, dass in dieser Ebene die Konfi-
guration und Organisation von Wertschopfungsketten stattfindet, die mittels Setzung
entsprechender MaBnahmen diesbeziiglich umzusetzen ist.?%* Fiir ein mittelstandisches
Unternehmen umfasst dieser Schritt beispielsweise das Definieren von Schliisselkunden,

mit denen in weiterer Zukunft die Zusammenarbeit weiter vertieft werden soll.2%®

operationelles SCM Diese Ebene umfasst ausfiihrende Tatigkeiten und besteht hauptsachlich
alle Planungs- und Steueraktivitaten, die taglich inner- und zwischenbetriebliche Leis-
tungserstellungsaktivitaten beeinflussen.2%® Dadurch sollen solche Aktivitaten optimal im
Bezug auf Wertschopfungsprozesse gestaltet werden. Dies umfasst das Auslegen und De-
finieren von Material- und Informationsfliissen in Beschaffung, Produktion, Vertrieb und
im Bezug auf Kunden- beziehungsweise Lieferantenbeziehungen.?>” Des Weiteren muss
eine ausreichende Versorgung von Produktionsfaktoren, Kapazitaten und Informationen
sichergestellt werden. Zusatzlich wird in dieser Ebene das festgesetzte Kooperationsver-

halten gelebt.?%8

248\/gl|. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 12.
249V/g|. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 13.
250V/g|. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 13.
251yV/g|. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 13.
252\/gl. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 13.
253Vgl. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 13.
254\/gl. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 13-14.
255V/gl. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 13-14.
256Vg|. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 14.
257\gl. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 14.
258\/gl. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 14.
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Allgemein ist eine Supply Chain aus rein physikalischer Sicht eine mehrstufige Verknipfung
von Knoten, in denen Gegenstande produziert, verandert, montiert, verpackt und an Kunden
ausgeliefert werden.?®® Knoten kénnen beispielsweise Lieferanten, Produzenten und Endkun-
den darstellen. Daraus ergibt sich ein Netzwerk, dass mehr oder weniger komplex sein kann und
in Lieferantenrichtung oder anders ausgedriickt in Richtung der Produktion der Rohmaterialen
ausgeweitet werden, wenn die Pramisse gesetzt wird, dass als Ende der Abnehmer des betrach-
teten Endprodukts gesetzt ist.?%° In eine Definition gefasst ergibt sich folgende Formulierung:
» T he management of upstream and downstream relationships with suppliers and customers
in order to deliver superior customer value at less cost to the supply chain as a whole."?%!
Um moglichst niedrige Kosten der in der Definition erwahnten Verkniipfungen zu realisieren,
missen zusatzlich zum Material und Informationen auch finanzielle Mittel moéglichst ohne Feh-
ler bewegt werden.?®? In der nachfolgenden Abbildung wird einen beispielhafte Supply Chain
bildhaft dargestellt.

D TPPETS PR A A P PR P T TFPIE T Frr S PP Arpp s

©

©

Semi-finished Final Factory

products manufacturing assembly warehouse @

AN

\ o

©
LY_) \ v ) ;Y_) ;Y_)
Suppliers Manufacturing firm Distribution (ultimate)
(third party Customers

logistics)
------- > Information flow —_) Material flow

Abbildung 2.7: beispielhaftes Model einer Supply Chain?®3

Eine Supply Chain kann auch als Ressourcennetz gesehen werden, in der die fundamentalen

Prozesse Zukaufen, Herstellen, Lagern, Verteilen und Konsumieren kontinuierlich durchgefiihrt

259Vgl. Brandimarte und Zotteri 2007, S. 6.
260\/g|. Brandimarte und Zotteri 2007, S. 6-7.
261Christopher 2011, S. 3.

262\/g|. Plenert 2007, S. 8.

263Quelle Abbildung 2.7: Stadtler 2002, S. 114.
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werden.?%* Es ist Ziel materielle Objekte unter Beachtung von Nebenbedingungen und Ein-

schrankungen durch das Netzwerk optimal zu bewegen .2

Zukaufen Herstellen Lagern Verteilen Konsumieren
Abbildung 2.8: beispielhaftes Model einer netzwerkorientierten Supply Chain2%®

Um ein solches System greifbar zu machen, wird eine Supply Chain aus der Perspektive eines
Bestandteils betrachtet.?%” Dadurch ist jeder Knoten, der dem betrachteten Objekt vorgelagert
ist, Teil des Lieferantennetzwerks und jeder nachgelagerte Knoten Teil des Distributionsnetz-
werks.2%8 Des Weiteren sind Supply Chains im Allgemeinen aus mehreren Schichten aufgebaut,

die fiir Schichten des Lieferanten- oder Distributionsnetzwerks unterschiedlich lauten.?%°

264y/gl. Otto 2002, S. 167.

265\/gl. Otto 2002, S. 168.

266Quelle Abbildung 2.8: Otto 2002, S. 168.
267\/gl. Taylor 2004, S. 32-33.

268\/g|. Taylor 2004, S. 32-33.

269\/g| Taylor 2004, S. 32-33.
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Schichten im Lieferantennetzwerk werden als Tiers und Schichten im Distributionsnetzwerk
als Echelons bezeichnet.?”° Bildlich wird die Unterscheidung in der Abbildung 2.9 verdeutlicht.

i Materials EComponent Subassembly Plant Plant . Main : Distribution ; Retail
ppliers  : ppliers  } pp : i Warehouse : Centers : Outlets

D*.*ﬂ

Echelon 1 T T 3¢ >

Abbildung 2.9: Schichtenbezeichnungen einer Supply Chain unterschieden nach Lieferanten-

und Distributionsnetzwerk?"!

Die Umsetzung einer Supply-Chain-Strategie umfasst die Konfiguration und Verkniipfung sol-
cher Knoten unter verschiedenen Optimierungsaspekten und mit Systemdenken, die im Zuge
der Definition der Supply-Chain-Management-Vision und der daraus abgeleiteten Strategien
gesetzt werden miissen und wird unter dem Begriff Supply Chain Design bezeichnet.?’? Dar-
aus ergibt sich die Aufgabe, dass die Elemente der Supply Chain entsprechend konfiguriert
werden, sodass auf die Veranderungen von Angebot und Nachfrage am Markt reagiert werden
kann.?"® Mit einer Auswahl einer bestimmten Konfiguration werden die Eigenschaften des Sys-
tems verandert.?’* Darunter fallen beispielsweise das Aussehen, die Struktur, die Organisation
oder die Anordnung.?”® Die Eigenschaften des Systems ergeben sich aus dem Produkt, den
Produktionsprozessen und den zur Produktion notwendigen Ressourcen.?”® Das konfigurierbare
System erlaubt es in einem weiteren Schritt die Auswirkungen von beispielsweise Prozessumge-
staltungen, Kapazititsauslastungen oder Produktentwicklungszeiten.?’” Bei der Bestimmung
einer geeigneten Konfiguration miissen in erster Linie die allgemeinen Herausforderungen des

Supply Chain Managements bewaltigt werden. Darunter fallen:

Auslegung des Distributionsnetzwerks Dieser Aspekt umfasst die Auswahl der Lagerhaus-

standorte, die Bestimmung der Lagerkapazitaten der jeweiligen Lagerhauser, das Fest-

270Vgl. Taylor 2004, S. 32-33.

211 Quelle Abbildung 2.9: Taylor 2004, S. 31 - 32.
212\/gl. Haasis 2008, S. 76.

213Vgl. Chandra und Grabis 2007, S. 3-4.
274\/g|. Chandra und Grabis 2007, S. 7.

275V/gl. Chandra und Grabis 2007, S. 7.

276\/g|. Chandra und Grabis 2007, S. 7.

277\gl. Chandra und Grabis 2007, S. 21.
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setzen der Bestandsgrenzen an den zu betrachtenden Produktionsstandorten und die
Definition der Transportverbindungen zwischen den Elementen.?’® Ziel ist es den Pro-
duktionsoutput und Transportleistung zu maximieren.2’”® Der Erfolg der Auslegung hangt
im Wesentlichen von der Effizienz und Effektivitat des Informationsaustausches zwischen
Abteilungen innerhalb eines Unternehmens einerseits und andererseits zwischen Unter-

nehmen, die in der Supply Chain miteinander verbunden sind ab.28°

Bestandsmanagement Diese Herausforderung befasst sich mit der Bestimmung der Be-

standsmengen, die in jedem Knoten der Supply Chain zu halten sind®®!, damit Unsi-

282 Zur Festlegung

cherheiten bei der Nachfrageprognose ausgeglichen werden kénnen.
der jeweiligen Mengen wird die Produktnachfrageprognose des darauffolgenden Knotens
herangezogen.?®3 Daraus ergibt sich ein Entscheidungsproblem, dass beispielsweise mit-
tels Prognosen der Nachfrageentwicklung, Simulations- und Optimierungsalgorithmen
gelost werden kann.?8% Hervorgerufen durch die Vernetzung und die Entwicklung des
Internets, ist es moglich Bestande wesentlich zu verringern, da diese mit Informationen

ersetzt werden kdnnen.28°

Liefervertrage Mit Liefervertragen konnen Beziehungen zwischen Lieferanten und Kaufern

etabliert werden, die beispielsweise gegenseitig vereinbarte Preise, Lieferzeiten oder Qua-
litatsstandards enthalten.?®® Mittels solcher Vertrage sollen die Auswirkungen von Ent-
scheidungen entlang der gesamten Supply Chain minimiert werden.?®” Dieser Vorteil kann
wiederum nur genutzt werden, wenn ein entsprechender Informationsaustausch zwischen

Beteiligten der Supply Chain sichergestellt ist.?88

Distributionsstrategie Die Entscheidungen beziiglich der Distributionsstrategie betreffen

Giiterbewegungen entlang der Supply Chain.?®° Hierunter fallen beispielsweise Strategien
zur Ladungskonsolidierung oder Cross-Docking Prozesse.?? Ziel ist es mit der Auswahl
und Umsetzung dieser Strategien Lager- und Transportkosten zu minimieren.??* Die Ent-
scheidungen basieren wiederum auf den Informationen, die von den nachliegenden und

vorgelagerten Elementen der Supply Chain stammen 292

278Vg|.
279Vg|_
280Vg|.
281Vg|.
282Vg|.
283Vg|.
284Vg|.
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Supply Chain Integration und strategische Partnerschaften Integration ist eine der Haupther-
ausforderungen, die ein erfolgreiches Steuern und Verwalten einer Supply Chain erméglicht.?%
Zur Bewaltigung dieser Herausforderung ist ebenso ein hoher Grad an Informationstei-
lung und eine kollaborative operative Planung innerhalb der Supply Chain notwendig.
Das kann durch die Einfilhrung von gemeinschaftlichen Softwareplattformen wie bei-
spielsweise unternehmensiibergreifenden ERP-Systemen erreicht werden.?** Durch eine
solche Einfiihrung lassen sich lberschiissige Bestande entlang der Supply Chain redu-
zieren, da gemeinschaftlich sehr genaue Prognosen erstellt werden kénnen und nach

Erstellung unter den Supply-Chain-Partnern verteilt werden kénnen. 29

Outsourcing und Beschaffungsstrategien In diesem Bezug werden Entscheidungen ge-
troffen, was innerhalb des Unternehmens selbst gefertigt wird und welche Komponenten
oder Produkte zugekauft werden.?°® Hier ist ein entscheidender Faktor das Risiko, dass
durch die eine oder andere Entscheidungsalternative entsteht.?*” Ziel muss es sein das
verbundene Risiko méglichst gering zu halten.?°® Des Weiteren darf das Internet bei
der Betrachtung von Beschaffungsstrategien und der zu verwendenden Beschaffungs-
kanile nicht vernachlissigt werden.?% Hier ergeben sich fiir KMUs wesentliche Vorteile,
wenn dieser Faktor betrachtet und genutzt wird. Nach dem Treffen einer Entscheidung
muss entsprechenden Beschaffungssoftware oder Internetportale zur Umsetzung einge-
setzt werden, damit die Vorteile genutzt werden kdénnen.3% Diese unterstiitzen auch die

Verteilung von Informationen entlang der Supply Chain.3%!

Informationstechnologie und Decision Support Systems Wie in den vorherigen Punk-
ten schon teilweise erwédhnt ist eine der groBten Herausforderungen innerhalb des Supply
Chain Managements das Fehlen von Informationen, die als Basis zur Entscheidungs-

findung dienen.3%2

Hier sind luK-Technologien sehr hilfreich, da durch eine Verwen-
dung dieser die Informationsverteilung innerhalb der Supply Chain wesentlich verein-
facht wird.3%® Schliisseltechnologien sind diesbeziiglich ERP-Systeme, das Internet als
Prozessunterstiitzung, webbasierte Serviceportale und Decision Support Systeme zur
Unterstiitzung von strategischen, taktischen und operativen Planungsaufgaben.3%* Da-

durch lassen sich signifikante Fortschritte bei der physische Integration in Supply Chains

293Vgl. Chandra und Grabis 2007, S. 25 zitiert nach MacCarthy und Bramham 2004
294V/g|. Akkermans und Bogerd 2003, S. 291-292.

295V/g|. Chandra und Grabis 2007, S. 25 zitiert nach ,E-commerce will improve logistics" 2000
296Vg|. Chandra und Grabis 2007, S. 25-26.

297V/gl. Chandra und Grabis 2007, S. 26.

298\/g|. Chandra und Grabis 2007, S. 26.

29Vgl. Chandra und Grabis 2007, S. 26.

300v/g|. Chandra und Grabis 2007, S. 26.

301v/gl|. Chen I., Paulraj A. und Lado A. 2004, S. 514-516.

302y/g|. Chandra und Grabis 2007, S. 26.

303vgl. Lotfi und Mukhtar 2013, S. 299-300.

304ygl. Lotfi und Mukhtar 2013, S. 299-301.
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nachweisen.30°

Kundennutzen Gesamt kann die Leistung einer Supply Chain danach gemessen werden, wie
gut diese unternehmerische Wertsteigerungen liefern kénnen.3% Diese werden iiber die

oben aufgefiihrten Order Qualifiers und Order Winners gemessen.

Informationsaustausch Um einen effizienten und effektiven Informationsaustausch zu ermoglichen
missen gesamtheitlich optimierte und integrierte Losungen zum Informationstausch ge-
funden werden.3%"Hier besteht die Herausforderung darin, dass das Problemlésungsmodell
diesbeziiglich global definiert wird.3%® Falls dieses auf lokale Optimierungen abzielt, ist
der Bedarfs des Informationsaustauschs hinfallig und die oben aufgefiihrten Vorteile,
die auf Grund des Informationsaustauschs erzielt werden kdénnen, kdnnen nicht mehr
genutzt werden.3%° Somit muss die Gewichtung des globalen Optimums einer Supply
Chain die jeweiligen Gewichte der untergeordneten Optima der einzelnen Partner immer

iiberwiegen.31°

Um diese Herausforderungen begegnen zu kénnen sind, ist die Produktivitat und Profitabilitat
der Supply Chain zu erhéhen und nachhaltig abzusichern.3! Um das zu erreichen miissen
alle Arten der Verschwendung entlang der Wertschopfungskette eliminiert werden.3!? Dieses
Konzept ist als Lean Supply Chain Management bekannt.3'® Hierzu miissen kontinuierlich alle
Prozesse, die alle Beteiligten einer Supply Chain zur Erstellung von Wertschépfung verwenden,
verbessert und optimiert werden.3!* Die Lean-Prinzipien, die auf die gesamte Supply Chain
angewendet werden, vereinfachen Informations- und Materialflisse entlang der Supply Chain
und aggregieren, updaten und verteilen optimierte Plane, die wiederum als Technologie-Enabler
fungieren.3® Die Lean-Prinzipien werden unter dem Begriff ,Lean Thinking" zusammengefasst

und umfassen fiinf Hauptpunkte:316

1. Wertschopfung schaffen

Die Wertschopfung wird vom Kunden bestimmt und von dem Hersteller des Produkts

erzeugt.3!” Diese kann vielseitig spezifiziert werden und umfasst beispielsweise einen sehr

hohen Qualitatsstandard der Produkte oder geringe Kosten des Endprodukts.3'®

305Vgl. Chandra und Grabis 2007, S. 26.
306\/g|. Chandra und Grabis 2007, S. 26.
307ygl. Chandra und Grabis 2007, S. 27.
308\/g|. Chandra und Grabis 2007, S. 27.
309Vgl|. Chandra und Grabis 2007, S. 27.
310Vg|. Chandra und Grabis 2007, S. 27.
311ygl. Ross 2011, S. 118.
312ygl. Ross 2011, S. 118.
313vgl. Ross 2011, S. 118.
314Vgl. Ross 2011, S. 118.
315Vgl. Ross 2011, S. 118.
3’16Vg|. Ross 2011, S. 118.
317Vgl. Womack und Jones 2003, S. 16.
318V/gl. Womack und Jones 2003, S. 19.
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2. Wertstrom optimieren

Der Wertstrom ist die Mengen an spezifischen Ablaufen, die es erlauben ein spezifi-
sches Produkt den drei fundamentalen Managementaufgaben in jedem Unternehmen
zuzufithren.3'® Darunter fallen erstens die Aufgabe der Problemlésung, die das Produkt
vom Konzept und Design zur Serienreife fiihrt.32% Im zweiten Managementschritt wird die
Aufgabe des Informationsmanagements wahrgenommen, damit die zur Wertschépfung
notwendigen Informationen von der Auftragsannahme iiber eine detaillierte Produkti-
onsplanung zur Auftragserfiillung.3?! Der dritte Schritt umfasst die Transformation von
Rohmaterialien zu einem fertigen Produkt.3?? Fiir diese drei Managementschritte miissen
Verschwendungspotentiale vermieden werden, die entweder Schritte umfassen, die kein
Kundenutzen schaffen, aber fiir den gesamten Ablauf unerlasslich sind oder Ablaufe, die

nicht zwingend notwendig sind und keinen Kundennutzen schaffen.3%

3. Prozesse in einem kontinuierlichen Fluss anordnen

Die Arbeitsablaufe von Abteilungen und Unternehmen missen so angeordnet werden,
sodass jeder Beteiligte sich wertschopfend am Herstellungsprozess des Produkts oder der
Dienstleistung beteiligt.Es muss in deren Interesse liegen einen kontinuierlichen Fluss an

Produkten und Dienstleistungen zu schaffen.32*

4. Pull-Systeme einsetzen

Mit einem durchgangigen Wertstrom kann zu jeder Zeit auf Kundenwiinsche reagiert
werden.3?*Dadurch werden Prognosen hinfallig und der Kunde bezieht ein Produkt oder
eine Dienstleistung genau dann, wenn er diese benétigt wird.3?° Dieses Prinzip wird unter

dem Begriff Pull zusammengefasst.3%’

5. Null-Fehler bei allen Produkten, Prozessen und Dienstleistungen

Mit der Implementierung der vier vorhergehenden Prinzipien entsteht ein Kreislauf, der
sich selbst beschleunigt.3?® Mit jedem ausgelieferten Produkt oder jeder ausgelieferter
Dienstleistung werden Verschwendungsarten entdeckt und behoben.3?° Dadurch werden
standig die Effektivitat und Effizienz der Abliufe verbessert.33°

319Vgl. Womack und Jones 2003, S. 19.
320V/gl. Womack und Jones 2003, S. 20.
321ygl. Womack und Jones 2003, S. 20.
322\/gl. Womack und Jones 2003, S. 20.
323Vgl. Womack und Jones 2003, S. 20.
324\gl. Womack und Jones 2003, S. 24.
325Vgl. Womack und Jones 2003, S. 24.
326\/gl. Womack und Jones 2003, S. 24-25.
327V/gl. Womack und Jones 2003, S. 25.
328V/gl. Womack und Jones 2003, S. 25-26.
329Vgl. Womack und Jones 2003, S. 26.
330Vgl. Womack und Jones 2003, S. 26.
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Unter Beriicksichtigung dieser Prinzipien lasst sich eine leane Supply Chain als ein Liefer- und
Distributionsnetzwerk von Unternehmen definieren, die in der Lage sind, ein fiir den Kunden

richtiges Produkt zu den richtigen Kosten, zur richtigen Zeit an jenen Kunden mit einem Mini-

331

mum an Verschwendung auszuliefern.®>* Somit hat das leane Supply Chain Management sechs

verschiedene Grundprinzipien , damit eine oben definierte leane Supply Chain implementiert

werden kann.332 Diese werden in Abbildung 2.10 graphisch dargestellt.
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Abbildung 2.10: Lean Supply Chain Management333

Im Weiteren werden die einzelnen Prinzipien naher beschrieben.

Anwendung von Kaizen Werkzeugen und Methoden Dieser Punkt dient dazu systema-
tisch die sieben Verschwendungsarten Uberproduktion, Transport, Uberbestiande, War-
tezeiten, lberfliissige Bewegungen und Defekte zu minimieren.33* Darunter fallen das
5-5-System, SMED, Prozessflussanalysen, Total Productive Maintanence und Six Sigma
kombiniert mit weiteren statistischen Methoden.33® Das 5-S System regelt das operative

Arbeitsumfeld und sichert ein organisiertes, sicheres und produktives Arbeiten.33°

331vgl. Ross 2011, S. 123.

332ygl. Ross 2011, S. 123.

333Quelle Abbildung 2.10: Ross 2008, S. 113.
33