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Vorwort

Die Konsumguterindustrie ist stark durch Fehimengen im Handel und in der Supply-Chain
(sog. Out-of-Stock-Situationen) betroffen. Out-of-Stocks sind haufig gleichbedeutend mit
einem direkten Umsatzverlust, insbesondere fiir kleine und mittlere Unternehmen, da diese
selten Substitutprodukte in ihrem eigenen Produktportfolio fihren. Eine der wesentlichen
Ursachen fir die fehlende Lieferfahigkeit liegt in dem andauernden Zielkonflikt zwischen
markt- und herstellungsorientierten Einheiten der Supply-Chain begriindet. Das Forschungs-
projekt ,HybridChain"” widmet sich diesem Problem und bezweckt eine Auflésung des
Zielkonflikts durch die Gestaltung einer hybriden Supply-Chain. Durch die parallele Anwen-
dung mehrerer Supply-Chain-Pipelines in einer hybriden Supply-Chain kénnen die verschie-
denen Kundenanforderungen und Kundenverhaltensweisen diversifiziert angesprochen und
befriedigt werden — ohne auf hohe Sicherheitsbestande zurlickgreifen zu miissen.

Das IGF-Vorhaben 16026 N der Forschungsvereinigung Forschungsinstitut fir Rationalisie-
rung e. V. - FIR an der RWTH Aachen, Pontdriesch 14/16, 52062 Aachen wurde tiber die AiF
im Rahmen des Programms zur Férderung der industriellen Gemeinschaftsforschung und -
entwicklung (IGF) vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie aufgrund eines
Beschlusses des Deutschen Bundestages gefordert. Aus dem oben genannten Vorhaben
entstand die Dissertationsschrift , Hybride Supply-Chains” von Jan Christoph Meyer, die als
Basis dieser Publikation dient.
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1 Einleitung und Darstellung des
Forschungsprojekts

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Grundproblematik
Immer haufiger sind kleine und mittlere Unternehmen (KMU) der Konsumgiterindustrie nicht

in der Lage, vom Markt geforderte logistische Leistungen zu erbringen. Die daraus resultieren-
de, mangelnde Verfligbarkeit von Waren fiihrt nicht selten zu erheblichen UmsatzeinbuBen.
Fiir KMU ist diese Problematik besonders riskant, da sie meist keine Substitutprodukte in
lhrem eigenen Produktsortiment fihren und Fehlmengen direkt umsatzreduzierend wirken.
Erschwerend kommt hinzu, dass sich die logistische Leistung eines Unternehmens zunehmend
zu einem strategischen Erfolgsfaktor entwickelt.

Die Hauptursache fiir dieses Problem ist der anhaltende Zielkonflikt zwischen dem
Wunsch nach einer Steigerung der Logistikeffizienz, also der Minimierung der Kosten einer-
seits, und dem Streben nach der Erhéhung der Logistikleistung, d. h. der Maximierung der
Verfiigbarkeit andererseits. Dabei verfolgen unterschiedliche Bereiche der Supply-Chain-
Pipeline unterschiedliche Ziele. Zur Uberwindung der divergierenden Zielsysteme muss daher
eine ganzheitliche Gestaltung der Supply-Chain erfolgen. Dazu bietet sich der Losungsansatz
hybrider Systeme an.

Im Rahmen des hier prdsentierten Forschungsprojekts ,HybridChain” wurden Gestal-
tungsempfehlungen fiir den Aufbau und die Konfiguration einer hybriden Supply-Chain ent-
worfen. In einer hybriden Supply-Chain arbeiten unterschiedliche Teilsysteme an der Erfiillung
eines {ibergeordneten Ziels und erreichen dabei ein besseres Ergebnis, als dies bei der alleini-
gen Nutzung eines einzelnen Teilsystems mdglich ware. Als Ergebnis des Projekts ,Hybrid-
Chain” werden insbesondere fiir die KMU der Konsumgterindustrie Handlungsleitfaden zur
Gestaltung hybrider Supply-Chains entwickelt und zur Verfiigung gestellt. Viele KMU erleiden
erhebliche Nachteile durch eine ineffiziente Gestaltung der Supply-Chain, im Gegensatz zu
Konzernen, die allein durch ihre GroBe und finanzielle Ausstattung ineffiziente Supply-Chains
oder gar Fehlinvestitionen in die Gestaltung der Lieferkette ausgleichen kénnen. Das For-
schungsprojekt ,HybridChain” tragt somit dazu bei, den Wettbewerbsnachteil kleiner und
mittelstandischer Unternehmen gegentiber Konzermen zu vermindern.

Forschungsgegenstand: Supply-Chain-Management

In der modernen Wirtschaft stehen immer weniger die einzelnen Unternehmen im Wettbe-
werb miteinander, sondern in zunehmendem MaBe ganze Lieferketten. Dies ist einer der
Kerngedanken des Supply-Chain- Managements (SCM). Dessen origindres Ziel ist es, das
richtige Produkt zur richtigen Zeit am richtigen Ort bereitzustellen (Simchi-Levi et al. 2004,
S. 2). Erfolg oder Misserfolg von Supply-Chains wird daher einzig durch die Kauf- oder Nicht-
kaufentscheidung des Endkonsumenten bestimmt (Christopher und Towill 2001, S. 1). Dies
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gilt insbesondere in der Konsumgiiterindustrie, da die wenigsten Konsumenten einen Kauf
verschieben.

Die Sicherstellung der Verfigbarkeit ihrer Waren stellt viele Unternehmen durch die in
den letzten Jahren gewandelte Wettbewerbssituation zunehmend vor Probleme. Gestiegene
und sich rasch &ndernde Anforderungen der Kunden fiihren in Verbindung mit wachsender
internationaler Konkurrenz und zunehmender Marktsattigung zur Abldsung ehemals stabiler
Verkaufermarkte durch dynamische Kaufermarkte (Luczak und Stich 2004, S. 7f.). Insbesonde-
re die Forderung der Kunden nach immer individuelleren Produkten in Verbindung mit einer
Verkiirzung der Lieferzeiten erschwert die Prognose der Nachfrage fiir die Unternehmen der
Konsumgiiterindustrie beachtlich bzw. macht sie nahezu unméglich (Alicke 2003, S. 11.).

Zielgruppe: Konsumgiiterindustrie

Die Zielgruppe des Forschungsprojekts HybridChain sind kleine und mittelstandische Unter-
nehmen der Konsumgtiterindustrie. Die Konsumgiiterindustrie ist in Deutschland diversifiziert
aufgestellt: Sie umfasst produzierende Unternehmen aus den Bereichen Lebensmittel, Textil,
Bekleidung, Mdbel, Leder, Papier, Sportartikel, Elektronik und weiteren Bereichen. Derzeit
werden der Konsumgiiterindustrie ca. 21.000 Unternehmen mit ca. 2.700.000 Beschaftigten
zugerechnet (Statistisches Bundesamt 2006, S. 365). Dabei verdecken international bekannte
Marken renommierter GroBkonzerne wie z. B. Nestlé, Procter & Gamble oder Henkel hufig,
dass die Branche iiberwiegend mittelstandisch geprégt ist. So beschéftigen iiber 90 Prozent
der Unternehmen dieser Branche weniger als 250 und nur ca. 1,15 Prozent mehr als 1.000
Mitarbeiter (Statistisches Bundesamt 2006, S. 370).

Die kleinen und mittleren Unternehmen mit weniger als 500 Mitarbeitern der deutschen
Konsumgiterindustrie (Statistisches Bundesamt 2006 S. 370) werden im zunehmenden MaBe
damit konfrontiert, dass sich der zunehmende Wettbewerbsdruck auf die wenigen GroBunter-
nehmen (Original-Brand-Manufacturer) verstarkt. Da die Lieferketten der Konsumgiterindust-
rie als hierarchisch-stabil einzuordnen sind, wird dieser Druck , upstream” bis an die Zulieferer
zu Beginn der Wertschépfungskette weitergegeben. Original-Brand-Manufacturer (OBM) sind
aufgrund ihrer Marktmacht in der Lage, harte Anforderungen an Preise und Prozesse ihrer
Zulieferer zu stellen (Schiegg 2005, S. 148ff.; S. 94).

Verschiedene Studien zeigen auBerdem, dass insbesondere die Konsumgiiterindustrie
noch immer nachhaltige UmsatzeinbuBen durch Fehimengen (Out-of-Stock-Situation) erfahrt.
So zeigt die Studie Retail Out of-Stocks, dass die durchschnittliche Out-of-Stock-Rate in Euro-
pa 8,6 Prozent betrdgt und dies zu einem geschétzten Umsatzverlust von 3,7 Prozent fiihrt
(Thomas W. Gruen 2002, S. 7ff.). Gleichzeitig wird insbesondere fiir Branchen der Konsumgi-
terindustrie ein unterdurchschnittliches Wachstum bis 2015 prognostiziert (The Boston Con-
sulting Group 2004, S. 8). Die existierenden Umsatzverluste durch die ungeniigende Leis-
tungsfahigkeit der Supply-Chain verscharfen diese Situation (Angerer 2004, S. 4f). Um dem
Trend der sinkenden Nachfrage und dem im europdischen Vergleich insbesondere in Deutsch-
land niedrigen Wachstum (The Boston Consulting Group 2005, S. 6) entgegenzuwirken, muss
aus logistischer Sicht zukiinftig das Ziel der Verfiigbarkeit der Waren deutlich besser erfiillt
werden als heutzutage. Dies belegt auch die Studie 77ends und Strategien in der Logistik, in
der die befragten Unternehmen die Verringerung der Out-of-Stock-Rate bei gleichzeitig gerin-
gen Bestdnden mit der héchsten Bedeutung gegeniiber anderen Bemiihungen (z. B. Erhdhung

der Prozesstransparenz, Einfiihrung von RFID etc.) einordnen (Bundesverband Logistik 2005,
S323);

Kernproblem: Zielkonflikt in der Supply-Chain ) .
Wie bereits angesprochen, ist die Hauptursache fiir eine unzureichende Verfiigharkeit der

Waren im Zielkonflikt zwischen der Steigerung der Logistikeffizienz (Minimierung der Kosten)
und gleichzeitiger Erhdhung der Logistikleistung (Maximierung der Verfiigharkeit) begriindet
(Meyer 20086, S. 5f.). Dieser Zielkonflikt bildet sich in den unterschiedlichen Zielsystemen der
verschiedenen logistischen Bereiche innerhalb einer Supply-Chain ab. Wahrend insbesondere
marktorientierte Bereiche (z. B. Vertriebsgesellschaften, Marketing- und Vertriebsabteilungen)
stark auf den Endkunden ausgerichtet sind und zunehmend eine hohere Flexibilitat, schnellere
Lieferzeiten und eine hohere Verfiigbarkeit fordern, sind herstellungsorientierte Bereiche (z. B.
Produktion, Beschaffung, Einkauf) in Richtung der Zulieferer orientiert und streben Kosteneffi-
zienz in Herstellungskosten, Transportkosten, Einkaufskosten und Bestandskosten an (Stratton
und Warburton 2003, S. 184). Durch diese divergierenden Zielsysteme innerhalb der Supply-
Chain entstehen erhebliche, logistische Defizite: Obwohl sowohl die Verfiigbarkeit der Waren
im Handel als auch die Kosteneffizienz angestrebt werden, wird keines der beiden Ziele er-
reicht (Christopher 2000, S. 37).

Bisherige Losungsansatze, die das Problem etwa durch ein effizientes Bestandsmanage-
ment oder durch eine effektivere Prozessgestaltung zu beheben versuchen, sind gréBtenteils
fehlgeschlagen (Wildemann 2005, S. 1ff.). Dadurch, dass sie entweder markt- oder produkti-
onsorientiert geartet sind, verfiigen diese Ansatze nicht Uber die erforderliche ganzheitliche
Betrachtung der Supply-Chain hinsichtlich der Uberwindung dieses Zielkonflikts (Goldsby et al.
2006, S. 57ff.; Aitken 2005, S. 73ff.).
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Bild 1: Divergierende Ziele in der Supply-Chain der Konsumgiiterindustrie
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Lésungsansatz: Hybride Supply-Chains

Zur Uberwindung dieses systemimmanenten Zielkonflikts ist daher ein Ansatz notwendig, der
die Anforderungen sowohl der markt- als auch herstellungsorientierten Entitaten der Supply-
Chain integriert. Da eine Auflésung des Zielkonflikts durch harmonisierte Zielsysteme eine
theoretische Uberlegung darstellt, muss ein Ansatz zur Gestaltung einer gleichzeitig kostenef-
fizienten und flexiblen Supply-Chain geschaffen werden. In Analogie zu Entwicklungen in
anderen Bereichen, wie z. B. der Motorenentwicklung in der Automobilbranche, kann eine
hybride Konfiguration der Supply-Chain die Uberwindung der divergierenden Zielsysteme in
der Supply-Chain ermdglichen (Goldsby et al. 2006, Aitken 2005, S. 73: Christopher und
Towill 2001, S. 1; Christopher 2000 S. 1ff.).

Am Beispiel des Hybridmotors l&sst sich die Wirkungsweise eines hybriden Systems ver-
deutlichen. Wahrend ein Verbrennungsmotor alleine ein hohes Drehmoment, eine hohe
Geschwindigkeit und eine hohe Reichweite bei gleichzeitig erheblichen Abgas- und Ldrmemis-
sionen sowie einer insgesamt schlechten Energiebilanz aufweist, arbeitet ein Elektromotor
abgasfrei und nahezu lautlos. Allerdings erreichen heutige Elektromotoren weder eine hohe
Geschwindigkeit noch bieten sie eine hohe Reichweite. Der Hybridmotor macht sich dagegen
die positiven Eigenschaften seiner beiden Teilsysteme zunutze und erreicht damit insgesamt
bessere Eigenschaften als ein Teilsystem allein.

Allgemein zeichnet sich ein hybrides System durch drei charakterisierende Merkmale aus:
Heterogenitat, Konkurrenz und Koexistenz. Das Merkmal der Heterogenitat bezeichnet die
Kombination von unterschiedlichen Teilsystemen. Jedes hybride System ist automatisch auch
ein heterogenes System. Das Konkurrenzmerkmal beschreibt, dass die unterschiedlichen
Teilsysteme den Systemzweck des Gesamtsystems auf unterschiedliche Art erfiillen. Das
Koexistenzmerkmale ist erfiillt, wenn eine alternative Nutzung der verschieden Teilsysteme
oder Arten von Teilsystemen durch ein entsprechendes Regelwerk ermoglicht wird (vom
Brocke 2004, S. 13f.). Das Beispiel des Hybridmotors erfiillt alle drei Merkmale: Heterogenitat
durch die Kombination von zwei unterschiedlichen Motorentypen, Konkurrenz durch die
unterschiedlichen Losungswege der Teilsysteme zur Erreichung des Systemzwecks (Antrieb)
und Koexistenz durch die alternative Nutzung von Verbrennungs- und Elektromotor.

Die Supply-Chain der Konsumgiiterindustrie ist im Wesentlichen durch die Teilsysteme der
markt- und herstellungsorientierten Seite der Supply-Chain geprdgt (siehe Bild 1, S. 3).
Dadurch wird das grundlegende Merkmal der Heterogenitat erfilllt. Um allerdings die daraus
resultierenden Defizite zu Giberwinden und die Anforderungen nach Kosteneffizienz und
Flexibilitat (divergierende Zielsysteme) zu erfiillen, miissen die verbleibenden Merkmale .Kon-
kurrenz” und ,Koexistenz” in der Gestaltung der Supply-Chain beriicksichtigt werden. Eine
beliebige Kombination bzw. alternative Nutzung von Teilsystemen ist dabei allerdings nicht
forderlich. Es miissen die Wirkungszusammenhange berticksichtigt und entsprechend logische
und zielfihrende Zusammensetzungen definiert werden, um eine hybride Supply-Chain zu
gestalten. Insbesondere die Kombination der Arten der Teilsysteme zwischen markt- und
herstellungsorientierter Seite der Supply-Chain benétigt hier besondere Aufmerksamkeit, da
die Uberwindung der divergierenden Zielsysteme nur durch eine geeignete Verkniipfung von
Teilsystemen maglich ist.

Bestehende hybride Ansatze _ o
In der angelsé{hsischen Literatur bestehen zur hybriden Gestaltung der Supply-Chain einige

i eptionelle Ansitze, die sich hauptsachlich auf die Koexistenz von Arten von
%veﬁlr;;/gsiérsggzbgziehen (Goldsby et al. 2006, S. 61ff.; Christopher und Towill 2001, S. 7ff.).

So verwendet das Pareto-Prinzip die Tatsache, dass in der Regel 20 Prozent der Produkte
80 Prozent des Umsatzes generieren (Goldsby et al. 2006, S. §1). Die Behandlung der um-
satzstarken 20-Prozent-Produkte sollte sich daher grundsétzl!ch von def AbWIc_klung der
verbleibenden 80 Prozent der Produkte unterscheiden. Beispielsweise konnte die Supply-
Chain der einen Gruppe nach Ansatzen zur Steigerung der !(osteneffmenz, d_le andere Gruppe
nach Ansétzen zur Umsatzsteigerung gestaltet werden (Christopher uqd Towill 2901, S. 71).

Die Unterscheidung von Sockel- und Sonderbedarfen ist ein weiteres hybndes Konzept.
Sockelbedarfe stellen den kontinuierlichen Anteil der Nachfrage dar und kénnen daher guf
Basis historischer Daten relativ zuverlassig vorhergesagt werden. Sonderbedarfe dagegen sind
nicht prognostizierbar. Eine separate logistische Behandlur)g von Sockel- _ut"lgi"Sor.]Iderbedarf(len
kann zu einer gleichzeitigen Erreichung der Ziele Kosteneffizienz und Flexibilitét fithren (Chris-

und Towill 2001, S. 9). .

tOphtseghlieﬁlich verfolgt die Entkopplung von der Endkundennachfrage dgs Prinzip, dass die
Variantenbildung ,downstream” in der Lieferkette verschoben wird (Aitken ZQQS, S. 80f.;
Simchi-Levi et al. 2004, S. 45f.). Dies wird durch Modularisierung und Standardisierung von
Produkten und Prozessen erreicht. Der Punkt der Variantenbildung (Entkopplungspur_lkt) .sollte
dann idealtypisch den Zeitpunkt des Wechsels von der markt- zur herstellungsorientierten
Seite der Supply-Chain darstellen (Alicke 2003, S. 129ff.).

Abgrenzung zum Projekt , HybridChain”

Allen beschriebenen Losungsansatzen fehlt es jedoch an konkreten Gestaitungsempfehlury
gen, die in der Konsumgiiterindustrie umgesetzt werden konnen. Insbesondere wird dlle
Beriicksichtigung der Wirkungszusammenhange vom Zulieferer bis zum Endkundeq nur rud!—
mentar betrachtet. Eine Beriicksichtigung von systemtheoretischer Vollstandigkeit eines hybri-
den Systems hinsichtlich der Merkmale Heterogenitat, Konkurrenz und Koexistenz wird ganz-
lich vernachldssigt. '

Daher konnen diese Arbeiten nur als impulsgebend fiir die Entwicklung von praxisrele-
vanten Gestaltungsempfehlungen fiir hybride Supply-Chains gelten. Eine Konkretisierung
sowie Weiterentwicklung dieser Konzepte und die Gestaltung weiterer Konzepte ist dahgr
notwendig. Darliber hinaus missen Unternehmen innerhalb der Lieferketten der Konsumgu-
terindustrie in die Lage versetzt werden, die fir ihre jeweiligen Produktsortimente und Kun-
denanforderungen richtige Konfiguration einer hybriden Supply-Chain zu wahlen.

Der Begriff ,hybride Supply-Chain” soll im Folgenden nicht wartlich verstanden werdep,
sondern in Anlehnung an den historisch gepragten Begriff ,Supply-Chain”. Genauso wie
unter einer Supply-Chain ein ganzes Unternehmensnetzwerk vom Zulieferer des Zulieferers bis
zum Kunden des Kunden verstanden wird (Alicke 2003, S. 182), definiert sich die hybride
Supply-Chain ebenfalls durch die Betrachtung von markt- und herstellungsorientierter Seite
von Unternehmensnetzwerken,
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1.2 Zielsetzung des Projekts

Das Ziel des Forschungsprojekts ,HybridChain" war die Entwicklung einer Vorgehensweise
zur Gestaltung einer hybriden Supply-Chain. Bei der Schaffung und Konfiguration einer hybri-
den Supply-Chain in der Konsumgiterindustrie waren folgende grundlegende Fragen zu
beantworten:

1. Welche systemtheoretischen Anforderungen muss eine Supply-Chain erfiillen, um
ein hybrides System darzustellen?

2. Wie kann eine hybride Supply-Chain operationalisiert werden?

3. Welche Gestaltungsempfehlungen lassen sich fiir die Supply-Chains der Konsum-
gliterindustrie ableiten?

T ‘ g

o — "y —L
! Lieferant | ﬁersteller | Y‘Lﬂandel | |
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Bild 2: Hybride Supply-Chain der Konsumgiiterindustrie

Die Grundidee des Projekts war die Annahme, dass die Konsumgiiterindustrie den dargestell-
ten Konflikt durch die divergierenden Zielsysteme nur dadurch tberwinden kann, wenn die
markt- und herstellungsorientierte SCM-Konzepte im Sinne einer gegenseitigen Ergdnzung
kombiniert werden. Zum anderen miissen sowohl markt- als auch produktionsseitig alternati-
ve Konzepte und ein Regelwerk zu deren Anwendung definiert werden.

2 Segmentierung der Supply-Chain

Der Ansatz der Segmentierung wurde urspriinglich im Bereich des Marketings angewendet
(Stone 1954, S. 36ff.). Dort wird mithilfe von geeigneten Segmentierungsdimensionen ver-
sucht, die Kundenorientierung zu erhohen und mit den individuellen Kundenwiinschen und
der einhergehenden Komplexitat erfolgreich umzugehen (Schnetzler et al. 2006, S. 4). Durch
die Bildung homogener Kundensegmente kdnnen Kunden differenziert angesprochen werden
(Bruhn 2007, S. 58ff.). Die Segmentierung der Supply-Chain versucht, diesen Ansatz auf die
gesamte Lieferkette anzuwenden. Durch eine geeignete Segmentierung der Supply-Chain wird
eine starkere Fokussierung des Kunden in den Supply-Chain-Aktivitaten verankert.

2.1 Festlegung der Segmentierungsdimensionen

Im Rahmen des Forschungsprojekts , HybridChain” wurden folgende Segmentierungsdimensi-
onen gewahlt (siehe Bild 3, S. 8):

Kundenanforderunger. Anforderungen, die der Kunde (Handel) gemaB des definierten
Zielsystems des SCM in Bezug auf die logistische Leistungserfillung an den Hersteller und
damit die gesamte vorgelagerte Supply-Chain hat.

Kundenverhalter. Vlerhalten, durch das der Kunde (Handel) aus der logistischen Perspek-
tive direkt oder indirekt Einfluss auf die logistische Leistungserfiillbarkeit des Herstellers und
damit der gesamten vorgelagerten Supply-Chain nimmt.

Die Wahl dieser Segmentierungsdimensionen erfolgte aufgrund einer Betrachtung der
EinflussgroBen des Kunden auf die vorgelagerte Supply-Chain (upstream). Der Handel stellt in
der Konsumgiterindustrie den zahlenden Kunden der herstellenden Unternehmen dar und ibt
somit eine dominante Rolle aus. Die Supply-Chain ist genau dann zweckmaBig konfiguriert,
wenn sie die Anforderungen des Handels in Bezug auf Lieferservice, Reaktionszeit, Flexibilitat
und Kosten erfiillt. Diese Faktoren ergeben somit die Kundenanforderungen an den Lieferan-
ten. Die Erflllung dieser Anforderungen stellt die fiir den Handel sichtbare Leistungsfahigkeit
der Supply-Chain dar, anhand derer er die Anforderungserfiillung bewertet. Hieraus bestimmt
sich letztlich seine Kundenzufriedenheit. Die Beziehungsrelation zwischen Handel und Herstel-
ler gestaltet sich jedoch bidirektional: So hat auch das Verhalten des Handels Einfluss auf die
Leistungserfiillung des Herstellers und auch der vorgelagerten Lieferanten (Schuh und Meyer
2009, S. 246).

Aufgrund der Vielfalt existierender Merkmale zur Beschreibung der Kundenanforderungen
und des Kundenverhaltens wurden die Kombinationsméglichkeiten der Merkmalsauspragun-
gen zur Bildung von Typen und damit der Ableitung von heterogenen Segmenten friihzeitig
eingeschrankt. Vor diesem Hintergrund wurde eine zweistufige Vorgehensweise gewahlt, in
der die beiden Segmentierungsdimensionen unabhangig voneinander entwickelt wurden.
Dadurch entstanden zwei getrennte Typologien, eine Kundenanforderungstypologie und eine
Kundenverhaltenstypologie. Die Kombination der unabhéngig gebildeten Typen fiihrte wiede-
rum zu heterogenen Segmenten filr eine hybride Supply-Chain.
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Bild 3: Bidirektionale Beziehung zwischen Handel und produzierenden Unternehmen

2.2 Segmentierungsdimension: Kunden-
anforderungen

Die Extrempole der Kundenanforderungen an den Hersteller sind Agiitit und Kosteneffizienz.
Die einzelnen Kundenanforderungsmerkmale der Kundenanforderungstypologie sind in Bild 4
(siehe S. 9) aufgelistet. Eine Einteilung in vier Gruppen differenziert die Anforderungen im
Hinblick auf die Leistungsfahigkert, Schnelligkeit, Anpassungsfihigkeit und Kosteneffizienz
des Lieferanten. Die rechte Seite stellt die zugehérigen Merkmalsausprdgungen dar. So kann
beispielsweise die Kundenanforderung hinsichtlich der erwarteten Liefertermintreue von einer
Just-in-Time-Anlieferung bis hin zu einer wochengenauen Lieferung schwanken (Bild 4, S. 9,
Zeile 2). Die Granularitdt der Merkmalsauspragungen kann unternehmensindividuell ange-
passt werden, um den unterschiedlichen Bedirfnissen und branchentypischen Eigenheiten
gerecht zu werden. Die horizontale Anordnung der Merkmalsausprégungen ist so ausgerich-
tet, dass die auf der linken, grau unterlegten Seite einsortierten Auspragungen mit einer
agilen Supply-Chain korrespondieren, diejenigen auf der rechten, weiB unterlegten Seite mit
einer Supply-Chain, die auf die Erreichung groBtmaglicher Effizienz ausgelegt ist.
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Bild 4: Merkmale und deren Auspragungen der Segmentierungsdimension
Kundenanforderungen

2.3 Kundenanforderungstyp: Agilitat

Der Agilititsanforderungstyp zeichnet sich durch eine hohe Anforderung an die erwartete
Schnelligkeit und Flexibilitat der Supply-Chain und durch entsprechende Erwartungen an
Lieferservice und Reaktionszeit aus. So besteht die Anforderung einer hohen Lieferfdhigkert
und der unmittelbaren oder zeitnahen Verfigbarkeit der Waren fir den Handel. Beziiglich der
Liefertermintreue und der Liefermengentreue wird vom Hersteller hochste Flexibilitét erwartet,
da sowohl eine stundengenaue oder sogar Just-in-Time-Anlieferung erwartet wird, als auch
keine oder nahezu keine Mehr- oder Mindermengen akzeptiert werden. Ebenso bestehen
hochste Anforderungen hinsichtlich der Kirze der Zeitspanne vor der Auslieferung, in der
keine Anderungen méglich sind. Eine bereitstellungsbezogene oder produktionsplanungsbe-
zogene Mengen-, Termin- und Variantenanpassung fordert eine durchgéngige Informations-
bereitschaft sowie entsprechende Lagerbestande und Distributionskapazitaten. Demgegen-
tiber sind die Anforderungen hinsichtlich der Kosteneffizienz gering. Der Kunde zeigt sowoh!
hinsichtlich der Preisanforderungen als auch beziiglich der Konsignationsanforderungen, die
einen Warendibergang bereits bei der Warenausgangspriifung des Herstellers oder spatestens
bei der Wareneingangsprifung des Handels erlauben, eine geringe bis mittlere Sensibilitat.

Der Hersteller muss in der Lage sein, eine hohe Leistungsfahigkeit der Supply-Chain in
Bezug auf ihre Schnelligkeit und operative Anpassungsfahigkeit sicherzustellen. Kundenzu-
friedenheit wird dabei nicht durch Preisfiihrerschaft, sondern durch Qualitatsfiihrerschaft
erreicht.
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2.3.1 Kundenanforderungstyp , Effizienz”

Der Effizienzanforderungstyp verfolgt im Gegensatz zum Agilitatsanforderungstyp das Ziel der
Kosteneffizienz. Hier weist der Kunde eine hohe Preissensibilitdt auf, die sich in mittleren bis
hohen Preisanforderungen ausdriickt. Auch in Bezug auf die Konsignationsanforderungen
strebt der Handel zumindest aus Bilanzierungssicht eine quasi bestandslose Bevorratung an,
indem er entweder einen Warendbergang bei der Warenentnahme aus seinem Warenein-
gangslager oder sogar am Point-of-Sale vertraglich fixiert. Hinsichtlich des erwarteten Liefer-
services wird zwar eine hohe Lieferbereitschaft, allerdings nicht zwingend eine Lieferfahigkeit
gefordert. Ebenso sind beziiglich der Liefertermin- und Liefermengentreue eine taggenaue
oder gar wochengenaue Anlieferung sowie Mehr- oder Minderlieferungen bis zu 10 Prozent
akzeptabel. Die Schnelligkeit (erwartete Reaktionszeit) der Supply-Chain ist ebenfalls wnkri-
tisch, d. h. eine Anlieferung der Waren in mehr als 48 Stunden ist mglich. GleichermaBen
stehen fir den Handel Auftragsanpassungen nicht im Vordergrund. Absatzplanungsbezogene
Mengen-, Termin-, Variantenanpassungen, d.h. mit Monatsfrist, oder in Einzelfillen die
Maglichkeit zur produktionsplanungsbezogenen Anpassung (Wochenfrist) bieten eine ausrei-
chende Flexibilitat.

Zusammenfassend ermdglicht die relativ hohe Toleranz des Handels bzgl. der logistischen
Leistungserbringung dem Hersteller, seine Produktion und Supply-Chain-Aktivitdten deutlich
auf Kosteneffizienz auszurichten. Gleichzeitig erwartet der Kunde, dass der erzielte Kostenvor-
teil sich in der Preisgestaltung widerspiegelt und weitergegeben wird.

2.4 Segmentierungsdimension ,,Kundenverhalten”

Fir das Kundenverhalten stellen Vorhersehbarkeit und Uberraschung die bipolaren Extrempole
dar. Anhand einer iberschneidungsfreien Kombination von kundenverhaltensspezifischen
Merkmalsauspragungen lassen sich somit die Typen Vorhersehbares Kundenverbalten und
Uberraschendes Kundenverhalten ableiten. Die Konkretisierung der Verhaltenstypen erfolgt
wiederum auf Basis der Merkmale und Merkmalsauspragungen (siehe Bild 5, S. 11). In der
Bild befinden sich die Auspragungen hinsichtlich des vorhersagbaren Kundenverhaltens auf
der linken, grau unterlegten Seite der Auspragungsmatrix, wahrend die Auspragungen hin-
sichtlich des Uberraschenden Kundenverhaltens rechts angeordnet sind (weiB unterlegt)
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Bild 5: Merkmale und deren Auspragungen der Segmentierungsdimension
,Kundenverhalten”

2.4.1 Kundenverhaltenstyp ,Vorhersehbares

Kundenverhalten”

Der Typ Vorhersehbares Kundenverhalten ist durch einen hohen Informationsaustauschgrad,
wenige kurzfristige Kundendnderungseinfliisse, einem hohen Kooperationsgrad zwischen den
Beteiligten und geringen Abweichungen hinsichtlich der bestellten Menge, des gew(inschten
Liefertermins oder der georderten Varianten gekennzeichnet. Das Bestellverhalten ist damit
gut planbar. Die Nachfrage des Kunden weist in der Regel eine geringe oder im Maximalfall
mittlere Volatilitat auf. Das Fehlen saisonaler Finfliisse bzw. die Tatsache, dass diese kausa/
erklar- und berechenbar sind, verbessert die Planbarkeit weiter. Das Trendverhalten ist stets
stationar oder zumindest planbar, d. h. der Kunde befindet sich weder in einer unplanbaren
Marktanteilswachstums- noch Marktanteilsverlustphase.

Das Auftragsanderungs- und Stornierungsverhalten ist von unbedeutender Natur, Kunde-
ndnderungseinflisse mit Relevanz fiir die Planbarkeit treten, wenn iiberhaupt, nur gelegent-
lich auf. Informationen zur Endkonsumentennachfrage werden anhand von Point-of-Sale-
Daten und geplanten Aktionen oder zumindest anhand einer Absatzplanung sowie der ge-
planten Aktionen regelméBig und in hoher Qualitat ausgetauscht. Des Weiteren (ibermittelt
der Handel aktuelle Bestandsdaten entweder auf Artikelebene oder in Einzelfallen auf Artikel-
gruppenebene. Der Informationsaustausch findet dabei entweder in £chizeit oder tglich statt,
wodurch eine hohe Aktualitat der Informationen gewahrleistet ist. Eine hinreichende Informa-
tionsqualitat ist ebenfalls gegeben. Aufgrund der fehlenden eigenen Bevorratung auBerhalb
der Filialen und der an nur wenigen Stellen in der Supply-Chain aktiv geplanten Sicherteits-

"
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putferentstehen keine vom Endkonsumenten entkoppelten Bestellungen. Damit kann sich der
Hersteller in der eigenen Planung auf die tatsachliche Endkonsumentennachfrage beziehen
und eine hohere Planungsgenauigkeit erreichen. Auch stellt der Hersteller in der Regel fiir die
vertraglich zu liefernden Waren die einzige Bezugsquelle (Single-Sourcing) dar, nur in Einzel-
féllen kann das Handelsunternehmen auf eine Alternative zuriickgreifen (Dual-Sourcing).

2.4.2  Kundenverhaltenstyp , Uberraschende
Kundenverhalten”

Der zweite Kundenverhaltenstyp wird als Uberraschendes Kundenverhalten bezeichnet. In
diesem Falle ist das Verhalten des Kunden weitgehend unplanbar, da nur ein geringer Infor-
mationsaustausch stattfindet und Kundenénderungswiinsche an der Tagesordnung sind. Das
Bestellverhalten des Kunden ist ebenfalls unberechenbar, das Kooperationsverhaltnis ist rein
transaktionsbasiert. Die Nachfragevolatilitét ist sehr Aoch bzw. sporadisch, d. h. die Bestell-
mengen variieren stark bzw. ein GroBteil der Bestellperioden weist Nullwerte auf.

Zusatzlich erschweren saisonale Einfliisse die Planung der Nachfrage. Deren Kausalitétist
entweder unerk/ar/ich oder nicht berechenbar. Bezogen auf das 7rendverhalten wechselt die
Nachfrage des Kunden unvorhersehbar zwischen positivem und negativem Verhalten und ist
damit ebenfalls wnplanbar. Auch das Auftragsdnderungs- und Stornierungsverhalten des
Kunden fihrt zu Turbulenzen innerhalb der Planung des Herstellers. Héufige Auftragsénde-
rungen oder Stornierungen machen die Planung in einer Vielzahl der Félle obsolet.

Die Informationsaustauschpolitik des Handelsunternehmens ist stark restriktiv. Die End-
konsumentennachfrage wird nicht direkt an den Hersteller weitergegeben, entweder findet
kein Austausch statt oder es werden reine Absatzpline weitergegeben. Auch Bestandsdaten
werden, wenn tiberhaupt, nur in einer fir die Planung unbrauchbaren Form (Bestandsdaten
auf Warengruppenebene) iibermittelt oder es findet kein Austausch statt. Die Informations-
austauschfrequenz ist mit einem wdchentlichen oder monatfichen Informationsaustausch
ebenfalls deutlich geringer als im Falle des planbaren Kundenverhaltens. Das wenig koopera-
tive Verhalten des Handelsunternehmens, die eigene Bevorratung oder eine Vielzahl von
Sicherheitspuffern filhren zu einer Verfélschung des tatséchlichen Endkundenbedarfs. Ver-
schiedene (Multiple-Sourcing) oder alternative Bezugsquellen (Dual-Sourcing) und der unan-
gekiindigte Wechsel zwischen diesen fiihren zu massiven Bedarfseinbriichen oder Kapazitats-
problemen bei einer unerwarteten Bedarfserhéhung beim Hersteller und vorgelagerten Liefe-
ranten.

Zusammenfassend ergibt diese Kombination von Merkmalsauspragungen fiir den Herstel-
ler und die vorgelagerten Lieferanten eine nahezu unplanbare Situation. Allein durch die
restriktive Informationspolitik und das unberechenbare Bestellverhalten wird der Bullwhip-
Effekt ausgelost. Das Aufschaukeln der Bestellungen und damit der Bestande ist die Folge
(Meyer und Sander 2008, S. 71ff.). Die stdndigen Kundenanderungseinfliisse und das fehlen-
de Bestreben nach einem kollaborativen Verhéltnis machen eine Absatz- und Produktionspla-
nung nahezu tberfliissig. Hersteller und Lieferanten kénnen in diesem unvorhersehbaren
Umfeld quasi nur reaktiv agieren.

2.5 Ableitung heterogener Supply-Chain-Segmente

Nach der Herleitung der Kundenanforderungstypen £#fizienzanforderung und Agilitétsantorde-
rung sowie der Kundenverhaltenstypen Vorhersehbares Kundenverhalten und Uberraschendes
Kundenverbalten wurden die abgeleiteten Typen zu heterogenen Supply-Chain-Segmenten
zusammengefiihrt. Dazu wurden die gewahlten Segmentierungsdimensionen Kundenanforde-
rung und Kundenverhalten als Achsen einer Matrix dargestellt. Die Abszissenachse wurde
dabei mit dem Kundenverhalten, die Ordinate mit der Kundenanforderung belegt. Durch die
entwickelten Typen je Segmentierungsdimension und eine entsprechende Zuordnung der
Achsen der Matrix entstehen vier heterogene Felder oder Quadranten der Matrix (siehe Bild 6,
. 14).

: 4l%ie Quadranten stellen in Bezug auf die Kundenanforderung und das Kundenverhalten
jeweils eine Kombination der dichotomen Typen dar:

= Quadrant I Agilitét — vorhersehbar
. Quadrant II: Agilitat — diberraschend
= Quadrant llI: Effizienz — vorhersehbar
. Quadrant IV: Effizienz — liberraschend

Die Quadranten Il und Il beschreiben einen konformen Zusammenhang zwischen Kun-
denanforderung und Kundenverhalten. Ein vorhersehbares Verhalten des Kunden ermdglicht
eine hohe Planbarkeit und damit eine kosteneffiziente Ausrichtung der Prozesse im Sinne der
Kundenanforderung (Quadrant Ill). Zur Befriedigung der Agilitatsforderung eines tiberraschend
agierenden Kunden ist dagegen hdchste Flexibilitét notwendig (Quadrant II).

Im Gegensatz dazu beschreiben die Quadranten | und IV eine kompliziertere Situation.
Die Kundenforderung nach Agilitat bei vorhersehbarem Verhalten erméglicht dem Hersteller,
der geforderten Agilitdt mit einer sehr hohen Planungsgenauigkeit zu begegnen. Die Verflg-
barkeit wird nicht durch flexible Produktionsprozesse und kurze Wiederbeschaffungszeiten
erreicht, sondern durch eine akkurate Planung (Quadrant I). Ein Effizienz fordernder Kunde,
der ein duBerst dberraschendes Verhalten aufweist, kann dagegen nur durch eine héchst
reaktive Supply-Chain bedient werden. Sein tiberraschendes Verhalten macht jegliche Planung
obsolet und die geforderte Effizienz kann nur durch abwartendes und auftragsbezogenes
Agieren erreicht werden (Quadrant IV).
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Bild 6: Identifizierte heterogene Supply-Chain-Segmente

Die einzelnen Quadranten der 4-Felder-Matrix bilden heterogene Supply-Chain-Segmente. Sie
weisen durch die Heterogenitét der einzelnen Typen sowie durch die Unabhingigkeit der
Segmentierungsdimensionen das Heterogenitétskriterium fiir die einzelnen Segmente auf und
bilden damit die Basis fiir ein hybrides System.

Die vier heterogenen Supply-Chain-Segmente werden aufgrund der dargesteliten Zu-
sammenhange als Accurate, Agile, Cost-Efficient und Responsive bezeichnet (siehe Bild 6).

Fur die Zusammenfiihrung der Supply-Chain-Pipelines zu einer hybriden Supply-Chain ist
die Auswahl und Zuordnung von spezfischen, zielfiihrenden Supply-Chain-Konzepten not-
wendig.
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3 Zielsystem fir produzierende

Unternehmen der
Konsumguterindustrie

Die genaue Ausgestaltung des unternehmerischen Zielsystems ist unternehmensindividuell
festzulegen. Ein allgemeingiltiges, auf sémtliche Unternehmen innerhalb eines Geschéftsbe-
reichs anwendbares Zielsystem existiert daher nicht. Dennoch &hneln sich die Unternehmens-
ziele innerhalb und auBerhalb der Konsumgterindustrie weitgehend, zumindest die referenz-
artige Gestaltung eines Zielsystems ist daher maglich. Im Rahmen des Forschungsprojekts
,HybridChain” wurde das Zielsystem eines Herstellerunternehmens formuliert, das innerhalb
der Lieferkette sowohl mit Zulieferern als auch mit dem Handel in Kontakt steht. Es wird im

Folgenden als SCM-Zielsystem bezeichnet.

3.1 Oberziel und Zwischenziele

Ein hoher Unternehmenswert wird durch eine hohe Rentabilitédt des eingesetzten Kapitals
erreicht. Zur Bestimmung der Unternehmensrentabilitat wurde die Kennzahl des Return-on-
Capital-Employed (ROCE) gewahlt (Schnetzler et al. 2007, S.53ff.). Die Steigerung dieser
Kennzahl erwies sich als ein geeignetes und allgemeingiiltiges Oberziel fiir ein unternehmeri-
sches Zielsystem.

Der ROCE gibt das Verhaltnis zwischen dem Gewinn vor Zinsen und Steuern (EBIT) und
dem Gesamtkapital abzliglich kurzfristiger Verbindlichkeiten und liquider Mittel (Capital
Employed) an (Schiimann und Tisson 2006, S. 164). Der Gewinn vor Zinsen und Steuern
(Earnings-before-Interests-and-Taxes, EBIT) ergibt sich dabei aus der Differenz aus erzieltem
Umsatzerlds und den aufgewendeten Kosten. AuBerordentliche (einmalige) Kosten und Auf-
wendungen, Zinsen, sonstige Finanzierungsaufwendungen oder Ertrage und Steuern werden
bei der Berechnung der Kennzahl ignoriert, damit nur die eigentliche betriebliche Tétigkeit
bewertet wird (Bereinigung des Gewinns).

Die Kennzahl ROCE eignet sich zur Definition des Oberziels, da sie die den unternehmeri-
schen Erfolg beeinflussenden Faktoren Umsatz, eingesetztes Kapital und Kosten beriicksich-
tigt. Ausgehend von diesem Oberziel wurde das gesamte Zielsystem auf deduktivem Weg
aufgebaut.

Eine Steigerung des ROCE wird demnach erreicht durch die Erhhung des Umsatzes, die
Reduzierung der Kosten und die Verminderung des eingesetzten Kapitals (siehe Bild 7, S. 16).
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Bild 7: Ober- und Zwischenziele des Zielsystems

3.1.1  Zwischenziel Umsatzsteigerung

Eine Umsatzsteigerung wird héufig durch die Steigerung der Kundenzufriedenheit erreicht.
Kunden, die mit der Leistung des Unternehmens zufrieden sind, werden weitere Bestellungen
tatigen und bleiben damit langfristig an das Unternehmen gebunden. Dies fiihrt mittelbar
zusatzlich zu einer Erhdhung des Kundenstamms, da durch Empfehlungen und Referenzen
zufriedener Kunden weitere Kunden geworben werden. Da sich die Kundenzufriedenheit
jedoch schwer messen lasst, ist eine eindeutige Definition schwierig. Im Sinne der Operationa-
lisierbarkeit der Ziele eines Zielsystems ist sie daher als Unter- oder Zwischenziel nicht geeig-
net. Stattdessen wurden als weitere Unterziele solche MaBnahmen definiert, die mittelbar
oder unmittelbar zu einer gesteigerten Kundenzufriedenheit fiihren. Diese sind die Steigerung
des Lieferservices, die Verkiirzung der Reaktionszeitund die Steigerung der FHexibilitit.

Ein hoher Lieferservice wird durch die Sicherstellung der Liefertreue und die Gewshrleis-
tung eines hohen Lieferbereitschaftsgrades oder einer hohen Lieferfahigkeit erreicht. Die
Liefertreue beschreibt die Ubereinstimmung zwischen dem zugesagten und dem tatsachlichen
Liefertermin (Luczak 2004, S. 173). Der Lieferbereitschaftsgrad gibt an, ob der Lieferant in der
Lage ist, die durch ihn bestatigten Auftrage nach Art und Menge zu erfiillen (Biissow und
Baumgarten 2005, S. 236). Die Definition der Lieferfahigkeit entspricht im Wesentlichen
derjenigen des Lieferbereitschaftsgrads, mit dem Unterschied, dass bei der Kennzahlbestim-
mung nicht der vom Lieferanten bestétigte Liefertermin, sondern der Kundenwunschtermin
herangezogen wird.

Durch die Verkiirzung der Reaktionszeiten bei einer Kundenbestellung kann das herstel-
lende Unternehmen ebenfalls eine Erhéhung der Kundenzufriedenheit erreichen. Die Reakti-
onszeit beschreibt die durchschnittliche Zeitspanne zwischen dem Eingang des Kundenauf-
trags und der Zustellung der bestellten Ware beim Kunden (Alicke 2003, S. 47f.). Sie setzt
sich im Wesentlichen aus der Bereitstellungszeitund der Transportzeit zusammen.

Ist der Hersteller zum Zeitpunkt der Kundenbestellung nicht lieferfahig, so kann sich die
Reaktionszeit erheblich verldngern. Die bestellten Giiter miissen dann erst produziert werden.
Daher ist in diesem Falle fiir die Ermittlung der Reaktionszeit zusitzlich die Durchlaufzeit zu
beriicksichtigen, die fiir die Herstellung des Produkts im Werk des Herstellers bendtigt wird.
Hinzu kommen eventuelle Wiederbeschaffungszeiten, falls Rohstoffe oder Halbfabrikate nicht
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in ausreichendem MaBe auf Lager liegen und nachbestellt werden mUssen.‘Eine gute Lieferfs-
higkeitist daher die wichtigste Voraussetzung fiir die Verkiirzung der Reaktionszeit. )

Kann sich das Unternehmen auf veranderte Umweltbedingungen und Kundenwiinsche
schnell einstellen, so wirkt sich dies ebenfalls positiv auf die Zufriedenheit seiner Kundeq aus.
Eine hohe Flexibilitat bei der Auftragsabwicklung bietet daher eine weitere Mdglichkeit zur
Steigerung des Umsatzes. Um auf unerwartete Ar]derungen_ in Bezug auf Art, “Menge upd
Zeitpunkt bei bereits eingetroffenen Kundenauftrdgen ﬂexnlbgll reagieren zu konnen, sind
ausreichend hohe Lagerbestinde, eine hohe Produktionsflexibilitét sowie eine hohe (nforma—
tionsbereitschaft gegeniiber dem Kunden erforderlich (Schuh et al. 2007, S. 34ff.; Wienholdt

2007, S. 45ft.).

Zwischenziel: Kostensenkung . ‘ )
Die Kostenreduktion wird durch die zweite Saule des SCM-Zielsystems beschrieben. Fiir den

im Rahmen des Forschungsprojekts HybridChain betrachteten, herstellerbasierten Fall sind vor
allem folgende Faktoren als Kostenverursacher zu identifizieren: Qie Beschatfungskosten, die
Herstellungskosten, die Lagerhaltungskosten sowie die Distributionskosten (Gudehus 2005,
S. 146ff.; Meyer und Sander 2008, S. 54f.; Vahrenkamp und Siepermann 2005, S. 416ff.).

Neben den Ankaufskosten, die fir die anzuschaffenden Rohstoffe oder Halbfabrikate
aufzuwenden sind, fallen ebenfalls Dispositionskosten fiir die Verwaltung und Abwicklung des
Einkaufs an. AuBerdem miissen eventuell 7ransportkosten fiir die Anlieferung der Eingangs-
ware durch das Herstellerunternehmen berticksichtigt werden. SchlieBlich entstehen durch die
Warenannahme, die Qualitatspriifung der angelieferten Ware sowie fiir deren Einlagerung
sogenannte Vereinnahmungskosten.

Herstellungskosten lassen sich in Rstkosten, Administrationskosten sowie loshedingte
Zusatzkosten untergliedern. Riistkosten umfassen alle fiir die Einrichtung und den Betrieb der
bei der Produktion eingesetzten Maschinen anfallenden Kosten, also die Personalkosten fiir
Einrichter und Bediener, die laufenden Maschinenkosten sowie Reinigungs- und Wartungskos-
ten. Fiir die Arbeitsvorbereitung und Produktionssteuerung sind Administrationskosten zu
berticksichtigen. SchlieBlich entstehen losbedingte Zusatzkosten, etwa fir stichprobenartige
Qualitatspriifungen oder Anfahrverluste, die haufig bei neu eingerichteten Maschinen und
Produktionsldufen anfallen.

Unter Lagerhaltungskosten werden sémtliche Kosten verstanden, die bei der Lagerung
und Bevorratung von Rohstoffen, Halbfabrikaten und Fertigfabrikaten im herstellenden Unter-
nehmen anfallen. Die Hohe dieser Kosten ist abhangig von der Lagerbestandsmenge, dem
Lagerbestandswert und der Dauer der Bevorratung. Hierbei ist die Unterscheidung zu treffen
zwischen den reinen Lagerkosten, in denen Personal-, Energie- oder auch Mietkosten enthal-
ten sind, und den Kapitalbindungskosten. Diese entstehen durch das in den Produkten, Roh-
stoffen und Halbfabrikaten gebundene Kapital. Die Kapitalbindungskosten beschreiben die
Mehrwertverluste, die der Unternehmer aufgrund des in den Bestanden gebundenen Kapitals
erleidet, etwa durch entgangene Zinseinnahmen.

Letztendlich entstehen bei der Distribution und Auslieferung der fertig produzierten Giiter
an den Handel Distributionskosten, die in Abwicklungskosten, Bereitstellungskosten und
Transportkosten unterteilt werden konnen. Dabei entstehen die Abwicklungskosten bei der
Verwaltung und Steuerung des Warenausgangs, Bereitstellungskosten bei der Kommissionie-
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rung der auszuliefernden Produkte und Transportkosten fiir den Transport der Produkte zum
Handel.

3.1.2 Zwischenziel Verringerung des gebundenen
Kapitals

Das gebundene Kapital besteht einerseits aus Umlauf-, andererseits aus Anlagevermégen des
herstellenden Unternehmens. Der Begriff Umlaufvermigen bezeichnet das Vermégen des
Unternehmens, das in Bestanden und anderen umlaufenden Wertgegensténden gebunden ist.
Durch die Reduzierung der Besténde kann das Umlaufvermégen verringert werden. Gleichzei-
tig fihrt die Bestandsreduzierung, wie im vorherigen Abschnitt beschrieben, zu einer Reduzie-
rung der Lagerhaltungskosten.

Vom Umlaufvermdgen zu unterscheiden ist das An/agevermdgen, in dem die Werte ent-
halten sind, die das Unternehmen fiir die Produktion oder Lagerung benétigt, etwa Maschinen
oder Gebaude. Die Reduzierung des Anlagevermbgens steht im Rahmen dieses Projekts
weniger im Mittelpunkt, dennoch konnen auch hier Einsparungen erzielt werden, etwa durch
nicht mehr benétigte Lagergebaude oder Maschinen.

3.2 Darstellung des Zielsystems

Das aus dem Oberziel Steigerung des ROCE auf deduktivem Weg abgeleitete unternehmeri-
sche referenzartige Zielsystem eines herstellenden Unternehmens der Konsumgiiterindustrie
ist in Bild 8 (siehe S. 19) zusammenfassend dargestellt.

R
(Return On Capital Employed)
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Bild 8: SCM-spezifisches Zielsystem zur Steigerung des ROCE



4 Supply-Chain-Management-
Konzepte und relevante
Wirkungszusammenhange

4.1 SCM- und Produktionskonzepte zur Gestaltung
der Supply-Chain-Pipelines

Im folgenden Prozessschritt wurden die in der Literatur beschriebenen SCM- und Produktions-
konzepte hinsichtlich ihres Einflusses auf den Wertstrom bewertet und in das SCOR-Modell
eingeordnet. Darauf aufbauend wurden die identifizierten SCM- und Produktionskonzepte
mithilfe des Wertstromdesigns modelliert. Die Modellkonzepte liefern damit die Konfigurati-

onskomponenten fiir die hybride Supply-Chain.

4.1.1 Strukturierung der SCM-Konzepte

Eine Vielzahl von SCM-Konzepten findet in der Praxis Anwendung. Diese Konzepte werden in
der Literatur umfanglich beschrieben (Mau 2003, S. 76ff.; Alicke 2003, S. 165ff.; Weidemann
2005, S. 16ff.; Schweicher 2009, S.698ff.; Schonsleben 2007, S. 95ff. u. 309ff.; Werner
2008, S. 96ff.). Zur Strukturierung dieser Konzepte findet man Ansatze bei Alicke (2005,
S. 174 u. 2006, S. 32) und Seifert (2006, S. 49ff.). Allerdings fehlt es an einer umfassenden
Strukturierung, die fiir die Zielsetzung des Projekts HybridChain geeignet erscheint. Deshalb
erfolgte im Folgenden zunéchst eine hierarchische Strukturierung der SCM-Konzepte. Als
Strukturierungsebenen wurden der Industriebereich, das Einsatzgebiet der Gestaltung und die
Unterscheidung in strategische und taktische Konzepte gewahlt. Die Herleitung dieser Ebenen
erfolgte analytisch-deduktiv auf Basis einer umfassenden Sichtung der in der Literatur be-
schriebenen SCM-Konzepte.

In einem ersten Schritt kénnen sémtliche industriellen oder handelsorientierten SCM-
Konzepte nach ihrem Einsatzgebiet in Konzepte fir die nachfrageorientierte Seite des Wert-
schopfungsnetzwerks (Demand-Side) und solche fiir die versorgungsorientierte Seite des
Liefernetzwerks (Supply-Side) unterschieden werden. Innerhalb dieser zwei Kategorien gibt es
jeweils spezifische Strategiekonzepte, wie beispielsweise das Efficient-Consumer-Response
(ECR) fiir die Demand- und die Just-In-Time-Produktion (JIT-Produktion) fiir die Supply-Side.

ECR wird wiederum in vorwiegend SCM-relevante Aktivititen (Efficient-Replenishment)
und marketingorientierte Elemente (Category-Management) eingeteilt (Seifert 2006, S. 49ff.).

Eine weitere Detaillierung und Strukturierung erfolgt durch die Zuordnung der SCM-
Konzepte auf taktischer Ebene: Efficient-Replenishment als Basisstrategie des ECR konnen
demnach die SCM-Konzepte Quick-Response (QR), Vendor-Managed-Inventory (VMI), Lager-
haltung, Cross-Docking (CD), Direct-Delivery, Roll-Cage-Sequencing (RCS), Efficient-Unit-
Loads (EUL), Shelf-Ready-Packing (SRP), Demand-Capacity-Planning und Collaborative-
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Planning-Forecasting & Replenishment (CPFR) zugewiesen werden (Mau 2003, S. 76; Alicke r K
2003, Sg 32). Der z?veiten Sdule des ECR, Category-Management, werden dagegen Efficient- mmxmp:_‘ffj e —‘Tftmomfzf— - ‘
Assortment, Efficient-Product-Introduction und Efficient-Promotion zugeordnet. Dabei handelt = ~===— T = == '
es sich zwar ebenfalls um Basisstrategien des ECR (Seifert 2006, S. 49ff.), die jedoch einen r ek FaePoNeS, [ t3nge Segust ]
deutlich taktischeren Charakter aufweisen als das oben genannte Efficient-Replenishment, r jl Efficiont Unit Loads ]
und daher der taktischen Ebene zuzuordnen sind. Dariiber hinaus existieren bisher keine in —_—
der Literatur umfanglich beschriebenen taktischen Konzepte zur weiteren Detaillierung des ' Efficient Replenishm;}ﬁ“ L i H SheltReady Packing
Eséi%ory»Managements. Eine Konkretisierung erfolgt in der Regel direkt auf der operativen msuif,“;g;pom ) [ ~ Cross Docking j! DeT;v:ﬁEcity
Ebenso konnen der Basisstrategie JIT-Produktion (Supply-Side) auf der taktischen Ebene | DroctDsthey Il CPFR |
entsprechende SCM-Konzepte zugeordnet werden: Supplier-Managed-Inventory (SMI), Just-in- e
Time (JIT), Just-in-Sequence (JIS), eKanban, Multi-Echelon-Inventory-Management, Value- , ) —
added-Partnership (VAP), Postponement, Mass-Customization (MC), Dual-Sourcing (DS), e e;t—l’ﬁ [ i) | Fm‘f""f"l‘“_"""" 1
Collaborative-Transport-Management, eProcurement und Supplier-Park (Simchi-Levi et al, e r et ol |
2004, S. 41ff.; Alicke 2003, S. 1671f.). Die Wiederholung des Akronyms JIT auf strategischer | —— —_— 1
und taktischer Ebene ist durch die unterschiedliche Interpretation in der Literatur begriindet. P ———————————————
So wird in der Literatur unter JIT sowohl eine lean-konforme, auf Effizienz ausgerichtete [7 | [ t ]
Strategie zur Gestaltung der Supply-Chain verstanden (JIT-Produktion) als auch die taktische [: T 7] I:; = i
Anwendung einer produktionssynchronen Anlieferung (JIT). —_— —_—
Wie in Bild 9 (S. 23) dargestellt, unterscheiden sich die genannten taktischen Konzepte g L 77777 oft J L,,,,, ol ,_,-_V.I
hinsichtlich ihres Einflusses auf den Wertstrom. So beeinflussen die Konzepte QR, VMI, Lager- RN Provuction |—— B | ["Collaborative Transport
haltung, CD, Direct-Delivery, RCS, SMI, JIT, JIS, Postponement, MC und DS unmittelbar odert® e
zumindest mittelbar den Wertstrom, d. h. verandern diesen. Die verbleibenden SCM-Konzepte . | Jnyemgmﬁ:rr‘ggo:mgm | | eProcurement
haben dagegen entweder einen informationsprozess- (DCP, CPFR, Efficient-Product-§ e ] Einfuss auf Wertstrom [ Vate-sccea Parvership | | SupplerPark | ‘
Introduction, Efficient-Promotion, eKanban, Multi-Echelon-Inventory-Management, Collabora-# [~ | KeiEinfuss autwertstom | | L pe————

tive-Transport-Management, eProcurement), einen sortiments- und packungs- (EUL, SRP,

Efficient-Assortment) oder einen lokationsorientierten Charakter (VAP, Supplier-Park). Bild 9: Verénderung des Wertstroms durch taktische SCM-Konzepte

Nach der Sortierung und Strukturierung der Konzepte erfolgte ihre Einordnung in das SCOR-
Modell. Dabei handelt es sich um ein generisches und brancheniibergreifendes Referenzmo-
dell zur Beschreibung von Logistikprozessen. Mithilfe des SCOR-Modells ist eine umfassende
und einheitliche Beschreibung, Analyse und Bewertung von unternehmensinternen und -
tibergreifenden Lieferketten moglich, da alle Prozesse, Strome und Transaktionen eines Pro-
duktionsnetzwerks vom Lieferanten des Lieferanten bis zum Kunden des Kunden beriicksich-
tigt werden (Corsten und Gabriel 2004 S. 236ff.). Die Struktur des SCOR-Modells umfasst vier
Ebenen (Levels), die hierarchisch angeordnet sind. Die erste Ebene (Top-Level) hat das Ziel,
einen stark vereinfachenden und damit generischen Basisprozess zu definieren, der eine
Aligemeingiiltigkeit fiir alle Supply-Chains aufweist. Die Ebene 3 (Process-Element-Level) zielt
auf die Definition modularer Prozessbausteine ab, die je nach Auspragung der Prozessbau-
steine auf Ebene 2 (Configuration-Level) diese konkretisieren. Die Ebene 4 (Implementation-
Level) wird im SCOR-Model nicht beschrieben, da diese als unternehmensindividuell definiert
ist (Bolstorff et al. 2007, S. 15ff.).

GemaB dem SCOR-Modell werden daher die taktischen Konzepte entsprechend ihrer hie-
rarchischen Zuordnung des Einsatzgebiets der Ebene 2 zugeordnet. Da die taktischen Konzep-
te der Supply-Side sowohl die Top-Level-Prozessschritte SOURCE und MAKE des SCOR-
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aufzudecken. Durch die Eliminierung dieser Schwachstellen soll ein wiinschenswerter Soll-
Zustand erreicht werden, in dem die Produktionsmittel effizienter und effektiver eingesetzt
werden und Verschwendung minimiert wird (vgl. Rother et al. 2006).

Modells adressieren, muss hier nochmals eine Unterscheidung durchgefiihrt werden. Die SCM-
Konzepte SMI, JIT, JIS, eKanban, Multi-Echelon-Inventory-Management, VAP, DS, Collaborati-
ve-Transport-Management, eProcurement und Supplier-Park haben eindeutig einen unter-
nehmenstibergreifenden Charakter, kdnnen daher dem Top-Level-Prozessschritt SOURCE
zugeordnet werden. Postponement und MC haben dagegen in erster Linie einen unterneh-
mensinternen Charakter und stehen in enger Verbindung mit den Produktionskonzepten
Make-to-Forecast, Make-to-Stock, Make-to-Order und Assemble-to-Order. Sie sind daher dem
Top-Level-Prozessschritt MAKE zuzuordnen. In Bild 10 wird die Zuordnung der SCM-Konzepte
auf Ebene 2 des SCOR-Modells dargestellt.

st-in-Time (JIT _— ) ;
JZli‘el des Just-i(n-T?me—Konzepts ist es, ein Produkt oder eine Dienstleistung durch geeignete

Planung, Steuerung und Kontrolle von Material- und Informationgfluss produktionssynchron
anzuliefern, d. h. eine nahezu bestandslose Belieferung zu realisieren. Jeder Vorgang, der
nicht der Wertschopfung dient, stellt gemdB dem JIT-Konzept zugrundell'egenlt‘ier} Lean-
Thinkings (Womack und Jones 2004, S. 15ff.) eine Verschweqdung dar und Ist mpgllchst zu
eliminieren. Um eine reibungslose Versorgung sicherzustellen, ist eine sorgfaltige Lieferanten-

|

PLAN ‘ ' [ auswahl notwendig. Dabei spielen Liefertreue, geographische Nahe, Stabilitat des Produkti-
P. f\ | onsprozesses und Produktqualitét eine entscheidende Rolle (Alicke 2003, S. 167f).
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l \ e 4 | |
* ? ¢ axviae { RETURN | | Ein erfolgreicher Einsatz des JIT-Konzepts kann nur durch die beidseitige Bereitschaft zur
| \ 1 . vertrauensvollen Zusammenarbeit zwischen den Vertragspartnern erfolgen. Ein hoher Service-
- N N L i grad der Zulieferer, eine gute Abstimmung der Strategien zwischen Lieferanten und Abneh-

mer, eine hohe Prognosesicherheit und adéquate Informations- und Kommunikations- (luK)-
Systeme sind weitere Voraussetzungen (Werner 2008, S. 144f.).

Bild 11 zeigt das modellierte Wertstromdesign des SCM-Konzepts JiT. Die LKW-
Belieferung erfolgt vom Versandpuffer des Herstellers. Beim Kunden befindet sich ein Wa-
rehouse-on-Wheels (WoW)-Puffer, aus welchem im Sinne eines Sicherheitsbestands die Pro-
duktion direkt bedient wird. Der Lieferant erhalt Informationen tiber langfristige Lieferplane
und zu erwartende Mengen, sowie wochentliche Grob- und tigliche Feinabrufe. Das Wert-
stromdesign verdeutlicht, dass durch JIT nahezu zwei Bevorratungsstufen reduziert werden:
Sowohl im Warenausgangslager des Lieferanten als auch im Wareneingangslager des Herstel-
lers verbleiben jeweils nur marginale Sicherheitspuffer. Eine Entkopplung vom Kundenauftrag
oder eine Bestandsentkopplung durch ein Warenausgangs- oder Wareneingangslager findet
nicht statt.

Bild 10: Integration der taktischen SCM-Konzepte in das SCOR-Modell

4.1.2 Modellierung der SCM-Konzepte

Nach der erfolgten Zuordnung der SCM-Konzepte zu den Kernprozessen des SCOR-Modell
»Source, Make und Deliver” erfolgte im folgenden Schritt die Modellierung derjenigen Kon
zepte, die einen Einfluss auf den Wertstrom zeigen. Dazu erfolgt zuerst eine Beschreibung de
Funktions- und Wirkungsweise der einzelnen SCM-Konzepte. Dem nachgestellt wird jeweil
eine Modellierung der SCM-Konzepte anhand der Methode des Wertstromdesigns. Diese stell
ein einfaches und dennoch effektives Werkzeug zur Planung und Optimierung von Produkti
onsprozessen zur Verfiigung. Die Optimierung der Prozesse zielt dabei auf die Vermeidun
von Verschwendung im Sinne des Lean-Konzepts ab (Womack und Jones 2004, S. 23ff.).
Zunéchst wird der Ist-Zustand des Wertstroms untersucht, um vorhandene Schwachstelle
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Just-in-Sequence (JIS)

Das Konzept JIS ist eine Weiterentwicklung des JIT-Konzepts. Es wird im Wertschépfungspro-
zess auf komplexe, kundenindividuelle Module und Teilumfange angewendet, die aufgrund
ihrer hohen Varianz sequenz- und zeitpunktgenau am Einbauort angeliefert werden miissen,
Durch JIS lassen sich Bestdnde in der Beschaffungsprozesskette gegeniiber JIT nochmals
senken, da der WoW-Puffer entféllt. Aufwendiger ist allerdings die informationstechnologi-
sche Steuerung der Versorgungskette. Das Risiko eines Produktionsstilistands ist bei JIS
nochmals hoher einzustufen als bei JIT, da keine Sicherheitsbestande auf Seiten des Herstel-
lers vorgesehen sind. JIS hat das Ziel, exakt dem Produktionstakt entsprechend die bendtigten
Materialien anzuliefern und sich bei Taktanderungen beispielsweise aufgrund einer verander-
ten Kundennachfrage dynamisch anzupassen. Besténde sind nicht erwiinscht, aber temporar

Bild 13 verdeutlicht das Hauptmerkmal des DS anhapd d_gr Wertstrom‘mc‘).dellierungl Zwei-
er Lieferanten, welche einen Nearshore—Liefgranten mlt hohergr Flexibilitat und kurzgrer
Lieferkette darstellt. Wahrend der Nearshore-Lieferant dle.Produktlon de§ Hergtellers quasi ad
hoc beliefern kann, miissen beim Offshore-Lieferanten die Tran.sp0ftze|ten eines antgmer-
schiffs oder ggf. die erhohten Kosten einer Luftfracht beriicksichtigt werden. Dafur ist es
seitens des Offshore-Lieferanten méglich zu erheblich geringeren Kosten zu produzieren.
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Warenaus- f - 'i -
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—\ e =
i e A Containerschiff
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Bild 13: Wertstromdesign Dual-Sourcing

Supplier-Managed-Inventory (SMI) und Vendor-Managed-Inventory (YMI)

SMI (ibertragt dem Lieferanten die Verantwortung fiir die Lagerbestande des Herstellers.
Zwischen den beiden Partnern bestehen in der Regel langfristige Rahmenvertrage. Die Nach-
belieferungsmengen und -termine werden durch den Lieferanten festgelegt. Die Lieferung
erfolgt daher nicht aufgrund von Bestellungen des Herstellers, sondern auf der Basis von
Informationen (iber Lagerbesténde, Absatzdaten und Berechnung der optimalen Nachschub-
menge.

%er Lieferant sollte daher Zugang zu relevanten Stamm- und Bewegungsdaten der Artikel
des Herstellers sowie Informationen Gber fiir ihn nicht-antizipierbare Bedarfsschwankungen
(bspw. durch Promotionsaktionen) erhalten. Des Weiteren plant der Lieferant seine Lieferun-
gen vollkommen eigenstandig und der Hersteller ist vertraglich verpflichtet, die Lieferungen im
Wareneingang zu akzeptieren. Der Lieferant verpflichtet sich gleichzeitig zur Einhaltung
definierter Service-Level-Agreements (SLA), um die gewiinschte Produktionsversorgung mit
Materialen zu sichern. Die Verschiebung des Besitziibergangs von der Einlagerung zur Ent-
nahme der Artikel durch den Hersteller (Konsignation) ist dabei nicht zwingend erforderlich,
wird in der Praxis aber haufig derart gehandhabt.

LKw-
Belieferung

Bild 12: Wertstromdesign Just-in-Sequence

Die Anlieferung erfolgt im Gegensatz zum JIT direkt vom Versandpuffer des Lieferanten an die
Produktion. Zusétzlich zum zwdlfmonatigen Lieferplan, dem wéchentlichen Grob- und tagli-
chen Feinabruf erhdlt der Lieferant Informationen zur Sequenzierung. Eine Kundenauftrags-
oder Bestandsentkopplung findet wiederum nicht statt (siehe Bild 12).

Dual-Sourcing (DS)

Beim Konzept des Dual-Sourcings (oder Multiple-Sourcings), wird der Bedarf an einem
Gut durch mehr als einem Lieferanten gedeckt. Gegeniiber dem Single-Sourcing stellt sich mi
diesem Konzept eine losere Partnerschaft zwischen dem Hersteller und den Lieferanten ein.
Eine Konkurrenz zwischen den einzelnen Zulieferern wird geférdert und zwingt diese, sich in
Richtung ihrer Kernkompetenzen zu optimieren.

Fir den Hersteller liegen die Vorteile des DS dabei in der Maglichkeit, einen Mittelwe
zwischen den Extrempunkten Flexibilitdt und Kosteneffizienz realisieren zu konnen (s. u.).
AuBerdem kann abhdngig von lokalen oder zeitlich begrenzten Ereignissen eine Optimierun
durch die Hybridisierung der Lieferkette erreicht werden. So kénnen z. B. Nachfrageschwan
kungen durch schnelle Reaktionszeiten eines lokalen Lieferanten ausgeglichen werden, wih
rend der Grundbedarf durch kostenoptimale Lieferanten abgedeckt bleibt. Dieser Ansatz wir
durch die , Tailored-Base-Surge”-Bestellpolitik realisiert (Allon 2010, S. 1ff.).
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Bild 15 (siehe S. 28) zeigt die Wertstrommodellierung des VMI bei einer Anlieferung an ein
Zentrallager des Handels. In gleicher Form wie bei SMI wird eine Bevorratungsstufe eingespart
(Warenausgangslager Hersteller). Der Kundenauftrags- und Bestandsentkopplungspunkt liegt

im Zentrallager des Handels.

Quick-Response (QR)

L L J - Quick-Response richtet die logistischen Prozesse gnk mdglichstd kurzen Rekaktiqpszeiten dbei
* veranderten Marktnachfragen aus. Samtliche Produktions- und Logistikaktivitdten werden
Baieforing dem Pull-Prinzip entsprechend ausschlieBlich am konkreten Endkundenbedarf ausgerichtet

(Corsten und Gabriel 2004, S. 17; Gierth et al. 2007, S. 82f.) Dadurch ermoglicht QR dem
Handel, eine zweite Bestellung auBerhalb des normalen Bestelltumus zu platzieren, in der
Regel aufgrund eines unerwartet hohen Kundenbedarfs. Mit der Anwendung .des QR werden
der Industrie nach Méglichkeit in Echtzeit artikelgenaue Abverkaufsinformationen vom POS
{ibermittelt. Dies versetzt die Hersteller in Kombination mit einer sehr kurzen Reaktionszeit in
die Lage, auf zweite Bestellungen zeit- und mengengerecht zu reagieren. In der Textilbranche
konnten durch die Anwendung des QR Umsatzzuwdchse von bis zu 25 Prozent verzeichnet
werden (Corsten et al. 2007, S. 123ff.; Alicke 2003, S. 168f.; Gierth et al. 2007, S. 82ff,;
Werner 2008, S. 105).

Bild 16 zeigt das Wertstromdesign des QR. Die Darstellung von zwei LKW-Belieferungen
verdeutlicht die Mdglichkeit der zweiten Bestellung. Da durch QR die Giiter in der Regel
auftragsbezogen produziert werden, erfolgt keine Bevorratung der Fertigfabrikate. Aus einem
Versandpuffer werden die Waren direkt in das Zentrallager des Handels geliefert.

Bild 14: Wertstromdesign Supplier-Managed-Inventory

Zusatzlich ermdglicht SMI die Reduzierung einer Bevorratungsstufe in der Supply-Chain. Durc
die Ubernahme der Bestandsverantwortung im Wareneingang des Herstellers durch dej
Lieferanten wird ein Warenausgangslager beim Lieferanten selbst unnétig. Durch SMI lasse
sich Bestandskosten reduzieren, da zum einen durch bessere Planungsinformationen das
Sicherheitshestandsniveau gesenkt wird, zum anderen doppelte Sicherheitsbestande im Wa-
renausgangslager des Lieferanten und Wareneingangslager des Herstellers vermieden werden,
Auf der Seite des Herstellers entfallt zudem der Dispositionsaufwand und der Lieferservicegrad
wird erhoht (Alicke 2003, S. 169ff.; Gierth et al. 2007, S. 70ff.).

Bild 14 zeigt das Wertstromdesign des SCM-Konzepts SMI. Es wird deutlich, dass der Lie
ferant das eigene Warenausgangslager durch einen deutlich geringeren Versandpuffer erset-
zen kann. Die Kundenauftrags- und Bestandsentkopplung findet damit allein im Warenein:
gangslager des Herstellers statt.

Im Unterschied zu SMI iibernimmt bei VMI der Hersteller die Bestandsverantwortung fil
das Wareneingangslager seines Kunden, also des Handelsunternehmens. Daher werden aud
keine Informationen hinsichtlich der Produktionsbedarfe {ibermittelt, sondern im besten Fall
tatséchliche Endkundenbedarfe, sogenannte Point-of-Sale (PoS)-Daten (Alicke 2003,
S. 169ff.). Es werden entweder das Zentrallager des Handels oder die einzelnen Filialen direk
beliefert (insofern die entsprechenden Informationen dem Hersteller zur Verfiigung stehen).

Bestandsdaten
E  (agheh) |
" [Verbrauchsdaten e
S — 4 (taglich =
= - S
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Lng-)mmuwmmni 1-~ —

] e

Hersteller
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Belieferung.

Bild 16: Wertstromdesign Quick-Response

. S I e o
Hersteller Bestongsaston Handel [ Fiat iJ ...... [
- Warenein- Warenaus- S
]'}.:;f[ o el i~ R S i R o LRSS que : . . .
[ o JAAN JAAN : onzept Roll-Cage-Sequencing (RCS) hat das Ziel, Rolicontainer entweder im Zent-

Handels und/oder bereits beim Hersteller filialgerecht zu beladen, also in der
der spateren Artikelplatzierung in den einzelnen Filialen. Die Artikel werden im

eits durch den Hersteller in der richtigen Reihenfolge kommissioniert. Zudem
e Rollcontainer dem Zentrallager- oder Filiallayout entsprechend bei der Verladung

Bild 15: Wertstromdesign Vendor-Managed-Inventory
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Bild 18: Wertstromdesign Cross-Docking

Liw-
Belieferung

Es wird zwischen drei Arten des CD differenziert: artikelreines, einstufiges und zwei;tuﬁggs
CD. Bei einer artikelreinen CD verschickt der Lieferant Vollpaletten 2ur Docking Station, die
nur als Zwischenlagerstétte fungiert. Ohne Aufbruch der Paletten wird deren Entsendung an
den Handel vorgenommen. Beim einstufigen Cro.ss—Docl.qng werden die War.en pro Palette
bereits durch den Hersteller vorkommissioniert. Diese .Mllsch‘paletten werden im Zer]trqllager
Durch die Warenanordnung auf den Rollcontainern entfallt das sternférmige Anfahren vontt nur zwischengelagert und bei Bedarf an die Kunden ¢stnbme_rt. Das Zwe|-S.tufen‘-Pr|n2|p des
Regalpldtzen. Als Nachteil der RCS-Methode ist ein erhohter Kommissionierungsaufwand z Cross-Dockings ist die am haufigsten verwendete Varlantltle. HI(‘EI’. werden artlkellreme Paletten
nennen. Da Rollcontainer aufgrund ihrer Handhabbarkeit im Regelfall nicht voll beladen®™ zur Docking-Station gebracht, dort aufgebrochen und spéter filialgerecht verteilt (Corsten et
werden kdnnen, verringert sich teilweise die Auslastung der Fahrzeuge. Um eine méglichst® al. 2007, S. 123ff.; Werner 2008, S. 113f.). '
einfache Kommissionierung zu gewahrleisten, muss das Lagerlayout dementsprechend ange In Bild 18 ist das Konzept CD als Wertstromﬂ darggstellt. Die Ware gelangt aus der Pro-
passt werden, da dieses im Wesentlichen die Zusammenstellung der Rollcontainer bestimmtt® duktion — je nach Produktionskonzept ggf. auch tiber einen Versandpuffe'r ~ zum Handel. An
der Docking-Station des Handels werden die_ Waren elnltsprechepd des Dlstr!but|onskonzepts
Bild 17 zeigt das SCM-Konzept RCS als Wertstromdesign im Falle einer sequenzgerechtent™ umverteilt bzw. verladen und zu den verschled.ene.n Filialen weitertransportiert. Je.nach"Art
Anlieferung des Zentral- oder Regionallagers des Handels. Der Handel und der Herstellert® des Cross-Docking-Systems bedarf es unterschiedlich stark ausgeprdgter Informationsfliisse
erhalten vorab von den einzelnen Filialen bzw. dem Zentrallager Informationen zur Beladung®® zwischen Herstellern, GroB- und Einzelhandel.

Bild 17: Wertstromdesign Roll-Cage-Sequencing

Vorteile von RCS sind vereinfachte Eingangskontrollen im Zentrallager und in den Filialen
sowie die schnellere und effizientere Vereinnahmung der Waren. Die Kontrolle der Anlieferung
gestaltet sich gegeniiber der Suche auf unsortierten Mischpaletten wesentlich einfacher

Direct-Delivery ' _
Beim SCM-Konzept Direct-Delivery besteht eine direkte Distributionsheziehung zwischen
Produzenten und den Kunden (z. B. Handelsfilialen). Die Ware wird direkt geliefert bzw.
Die Lagerhaltung beschreibt den klassischen Prozess zur Bevorratung von Besténden. Diesaf® abgeholt. Bei der Belieferung mehrerer Kunden besteht die Moglichkeit, Touren zu bilden, um
werden vorgehalten, um Nachfrage und Belieferung zu entkoppeln. Die Lagerhaltung kann be dkifmsportkapgzltaten besser auszuschopfen, wobei die Anzahl der Kunden pro Tour we-
einer zentralen oder dezentralen Organisation sowohl ein- als auch mehrstufig erfolgen Q&WI'WQ“ ist als bei anderen Distributionskonzepten.

(Alicke 2003, S. 165ff.). Die Ware gelangt vom Warenausgangslager der Produktion in das ;
Zentrallager des Handels. Von hier erfolgt der Weitertransport zu den Filialen. Dieser kann mi Rl
— e

Entlade-
restriktionen S ]
e P
[ l ,,,,,,,,,, e [ s ]

Cross-Docking (CD)
Das Ziel von CD ist die Eliminierung aller nicht-produktiven Bestande auf den Bevorratungs
stufen im Distributionsnetzwerk. Die Waren werden vom Hersteller daher nicht direkt an den
Handel geliefert, sondern an einem zentralen Umschlagspunkt (Docking-Station) filialgerec
kommissioniert. Durch CD kénnen operative Kosten bei GroB- und Einzelhandel reduzier
werden, da Ein- und Auslagerungsvorgange im Idealfall weitgehend entfallen (Mau 2003,
5. 135; Alicke 2003, S. 163ff.).
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Direct-Delivery ist besonders fiir groBere Sendungen vorteilhaft, da in der mehrstufigen Distri-
bution die schwacheren Biindelungseffekte von den Nachteilen des mehrfachen Umschlags

und der Umwege (iberkompensiert wiirden. Die Direktbelieferung wird in der Regel ab eing
bestimmten SendungsgroBe durchgefiihrt und kann je nach Branche bis zu 90 Prozent dg

Tonnage ausmachen. Der gréBere Anteil der Kosten und der Sendungen liegt allerdings in der

Feinverteilung. Mit der Strategie der Direktbelieferung lassen sich Schwankungen des Lage
rauftragseingangs reduzieren und Lagerbestande senken. Der Versand oder die Abholung de

Produkte erfolgt in der Regel iiber einen Versandpuffer oder Warenausgangslager. Einer

kurzfristigen Einfihrung der Direktbelieferung stehen laut Gudehus (1999, S. 266) organisato
risch oder datentechnisch fest installierte Ablaufe im Wege. Anderungen und Anpassungen
sind hierbei zumeist mit groBeren Aufwanden verbunden (Gudehus 2005, S. 266; Alicke
2003, S. 162ff.; Arnold et al. 2008, S. 15).

Eine Wertstrom-Modellierung des SCM-Konzepts Direct-Delivery findet sich in Bild 19
(siehe S. 31). Hierbei wird die Ware vom Warenausgangslager der Produktion — alternatiy
auch ausgehend von einem Versandpuffer — unter Ausschluss des GroBhandels oder eine
Zentral- oder Regionallagers des Handelsunternehmens direkt zu den Filialen transportiert
Entsprechende Auftrége inkl. Mengen- und Zeitangaben werden zuvor durch den Handel an
den Hersteller vergeben.

4.1.3 Modellierung der Produktionskonzepte

Zusdtzlich zu den SCM-Konzepten wurden die Produktionskonzepte Make-to-Forecast, Make:
to-Stock, Assemble-to-Order und Make-to-Order mithilfe des Wertstromdesigns modellie
Auf eine Darstellung des Produktionskonzepts Engineer-to-Order wird aufgrund der fehlenden
Relevanz fiir die Konsumgiiterindustrie verzichtet (Schuh 2006, S. 88). AnschlieBend wurdel
die Produktionskonzepte im Kontext der Mass-Customization (MC) und des Postponement
untersucht und diesen SCM-Konzepten zugeordnet.

Make-to-Forecast (MTF) und Make-to-Stock (MTS)
Das Konzept Make-to-Forecast (MTF) beschreibt die Produktion auf Lager gemaB eines Ab:
satzplans (Forecast). Es findet eine auftragsanonyme Produktion der Fertigfabrikate sta
Kundenauftrdge werden in der Regel allein durch die vorhandenen Lagerbestinde bedien
Das Konzept ist insbesondere fiir Produkte mit einem regelmaBigen Bedarf geeignet. Haufi
wird MTF durch vom Markt geforderte kurze Lieferzeiten erzwungen (Metz 2008, S. 210).

Bild 20 (siehe S. 33) zeigt die Wertstrommodellierung von MTF. Der Kundenentkopp
lungspunkt — Customer-Order-Decoupling-Point (CODP) — liegt zwischen dem letzten Produk
tionsschritt (Verpackung) und dem Versand, d. h., die Produkte werden nach Kundenbestel
lung vom Lager genommen, kommissioniert und distribuiert. Die Planung von Fertigung
Montage und Verpackung erfolgt dabei in der Regel rein deterministisch auf Basis vo
Planauftragen, wahrend der Versand kundenauftragsbezogen ausgeldst wird. Die determini
tische Planung erfolgt gemaB den PPS-Kernaufgaben Produktionsprogramm-, Produktionsbe
darfs-, Eigenfertigungs- und Fremdfertigungsplanung (Schuh 2006, S. 37ff.).
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Bild 20: Wertstromdesign Make-to-Forecast

Das Produktionskonzept Make-to-Stock (MTS) (siehe Bild 21) wird in der Literatur haufig mit
MTF gleichgesetzt. Auch MTS beschreibt die Lagerfertigung, welche ebenfalls auftragsanonym
geplant und ausgelést wird. Kunden-anderungseinfliisse sind somit wie auch bei MTF ausge-
schlossen. In der Regel werden standardisierte Produkte in Senen-‘und Massenproduktionen
nach diesem Konzept hergestellt (Corsten et al. 2007, S. 112ff.; Alicke 2003, S. 50ff.; Schgh
20086, S. 88; Schonsleben 2007, S. 185ff.). Der Unterschied zu MTF liegt im Kernprozessschritt
der Bestandsplanung.

Kundenauftrag Warenein- Warenaus-
s gangslager gangslager

A—A
/

Produktions-
programmplanung

i 1
H aufiragsbezogen |
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Wahrend bei MTF eine klassische Nettoprimér- bzw. Nettosekundarbedarfsermittlung allein
durch einen Abgleich mit der Bestandsfihrung erfolgt (Schuh 2006, S. 184ff.), sieht MTS
einen Planungsschritt zur Festlegung von Melde- und Sicherheitsbestinden sowie optimalen
Beschaffungsmengen vor, aus denen die Bedarfe (Bestandsplanungs- und Planbedarfe) her-
vorgehen (Meyer und Sander 2008, S. 37ff.). Das Konzept MTS ist in Bild 21 (siehe S. 33) als
Wertstrom dargestellt.

Assemble-to-Order (ATO)

Assemble-to-Order (ATO) beschreibt die auftragshezogene Montage auf Basis standardisierter
Komponenten. Die Vorprodukte werden auftragsanonym gefertigt und ausgehend von einem
Halbfabrikatlager der Montage bereitgestellt. Dadurch ist der Kundendnderungseinfluss
geringer als bei einer rein kundenauftragsbezogenen Produktion. Vorproduzierte Standardteile
und -module werden kundenindividuell konfiguriert und montiert. Damit wird dem Trend der
zunehmenden Nachfrage nach kundenindividuellen Giitern Rechnung getragen und gleichzei-
tig eine kostenoptimale Vorproduktion ermdglicht.
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Bild 22: Wertstromdesign Assemble-to-Order

Durch die Anwendung dieses Prinzips sind Unternehmen in der Lage, ihren Kunden eine
relativ hohe Konfigurationsvielfalt anzubieten und gleichzeitig die Skaleneffekte der Serien-
bzw. Massenproduktion zu nutzen. Voraussetzung dafir ist allerdings eine konsequente
Standardisierung der Komponenten. Ist eine Entkopplung innerhalb der klassischen Produkti-
onsschritte nicht maglich oder gewollt, bietet sich in der Konsumgiiterindustrie die weitere
Verschiebung des CODP zwischen Montage und Verpackung an. Da heutzutage Verpackun-
gen héufig kundenindividuell gestaltet werden (z. B. bei Handelsmarken), die Produkte an sich
aber standardisiert sind, konnen dadurch, bei einer gleichzeitig nur unwesentlich steigenden
Reaktionszeit gegeniiber dem Kunden, immense Superpositionseffekte erreicht werden
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(Corsten et al. 2007, S. 112ff.; Alicke 2003, S. 50ff.; Schuh 2006, S. 88; Schénsleben 2007,
S. 186ff.; Arnold 2004, S. 24).

Bild 22 (siehe S. 34) zeigt das Wertstromdesign von ATO. Die Planung der Fertigung er-
folgt bis zum CODP auftragsanonym. Montage und Verpackung werden deterministisch
geplant und auftragsbezogen durchgefiihrt. Die Fertigung erhalt Informationen zur Bedarfs-
und Bestandsplanung (ber das Halbfabrikatlager und die Montage und ist somit sowohl
kundenseitig als auch bestandsmaBig entkoppelt. Die Planung der Fertigung sowie der Be-
schaffung erfolgt stochastisch auf Basis der Kernprozessschritte Bedarfsplanung, Bestandspla-
nung, Eigenfertigungsplanung und Fremdfertigungsplanung.

Make-to-Order (MTO)
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Bild 23: Wertstromdesign Make-to-Order

Make-to-Order (MTO) entspricht weitestgehend dem klassischen Auftragsfertiger des Aache-
ner PPS-Modells (Schuh 2006, S. 87f. u. S. 136ff.). Im Gegensatz zum fiir die Konsumgiiterin-
dustrie nicht relevanten Produktionskonzept Engineer-to-Order ist die Produktentwicklung
bereits abgeschlossen. Samtliche Produktionsprozesse werden durch einen Kundenauftrag
ausgelost. Der Kunde hat auf die Prozessplanung und Entwicklung keinen Einfluss. Vormon-
tierte Module und Rohmaterialien werden nur gelagert, wenn ihre Lieferzeit léanger als der
nachfolgende Produktionsschritt ist. Die Produktion erfolgt nach Eingang des Auftrags kun-
denspezifisch. Die Beschaffung bei den Lieferanten basiert in der Regel auf Prognosen
(Corsten et al. 2007, S. 112ff.; Schénsleben 2007, S. 186ff.; Metz 2008, S. 210).

Die Wertstrommodellierung des Produktionskonzepts MTO ist in Bild 23 dargestellt. Die
Planung der Produktionsschritte erfolgt rein deterministisch. Lediglich die Bestellungen der
Fremdfertigungsplanung bei den Lieferanten erfolgen prognosebasiert. Die Produktionspro-
grammplanung Gbermittelt die Nettoprimarbedarfe an die Produktionsbedarfsplanung sowie
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die Kundenauftrage an den Versand. Wahrend die Fremdfertigungsplanung auf Basis einer
Bedarfs- und Bestandsplanung Bestellungen an die Lieferanten weitergibt, erhalten Fertigung,
Montage und Verpackung Informationen zu Terminen und LosgréBen von der Eigenferti-
gungsplanung.

Mass-Customization und Postponement

Die SCM-Konzepte Postponement und Mass-Customization wurden in Abschnitt 4.1.1 dem
SCOR Kermnprozess MAKE zugeordnet. Im Folgenden werden diese beiden SCM-Konzepte
naher betrachtet. AbschlieBend erfolgt eine Zuordnung der Produktionskonzepte.

Postponement beschreibt die Verschiebung des CODP downstream zum Kunden (Pagh
und Cooper 1998, S. 14). Durch Standardisierung der Bauteile und Komponenten wird eine
spatere Variantenbildung des Fertigfabrikats erreicht (Simchi-Levi et al. 2004, S. 41ff.).
Dadurch wird die Prognostizierbarkeit der Produkte erhoht, die Flexibilitdt sowie Reaktionsfd-
higkeit gesteigert und die Bestande werden gesenkt (Alicke 2003, S. 29ff.). Das Resultat ist
eine hohere Flexibilitat im Vergleich zur Lagerfertigung und eine hohere Effizienz im Vergleich
2u rein auftragsbezogener Produktion. Postponement vereint damit die Vorteile beider Ansat-
ze. Dabei existieren zwei unterschiedliche Postponementansatze, das Produkt- und das Pro-
zesspostponement (Alicke 2003, S. 133ff.). Beiden Ansétzen liegt die Modularisierung zu-
grunde. Produktpostponement beschreibt die Modularisierung der Bauteile mit dem Ziel, den
Anteil generischer Komponenten zu erhohen. Prozesspostponement steht fiir die Standardisie-
rung von Prozessschritten, indem zuvor variantenbezogene Prozessschritte modularisiert und
dann identische Teilprozessschritten vereinheitlicht werden.

Im Gegensatz zu Postponement beschreibt Mass-Customization (MC) die Verschiebung
des Kundenentkopplungspunkts upstream entlang der Supply-Chain. Der Begriff Mass-
Customization (kundenindividuelle Produktion) verbindet die an sich gegensétzlichen Begriffe
,Mass-Production” und , Customization”. MC ist die Nutzung flexibler Prozesse und Organi-
sationsstrukturen zur Produktion variantenreicher und oft individueller Produkte. Dabei steht
die Reduzierung samtlicher Durchlaufzeiten, Bereitstellungszeiten und Transportzeiten im
Vordergrund der Bemiihungen, um die Reaktionszeiten trotz kundenindividueller und damit
auftragsbezogener Produktion zu minimieren und die Effizienz zu steigern (Olhager 2003,
S. 319ff.: Simchi-Levi et al. 2004, S. 180ff.; Alicke 2003, S. 141ff.).
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Bild 24: Strukturierung der wertstromorientierten SCM-Konzepte gemaR des SCOR-Modells

Die Beschreibung beider SCM-Konzepte macht deutlich, dass sowohl Postponement als auch
MC stark mit den Produktionskonzepten MTS, MTF, ATO und MTO in Verbindung stehen
(Olhager 2003, S. 319ff.). Postponement kann durch das Produktionskonzept ATO konkreti-
siert werden. Im Gegensatz dazu ist die vollstandig kundenauftragsbezogene Produktion ein
Kernbestandteil von MC, d. h., dem SCM-Konzept MC kann das Produktionskonzept MTO
zugeordnet werden. Gemeinsam haben diese beiden Produktionskonzepte, dass sie im Ge-
gensatz zu MTF und MTS einen kundenauftragsbezogenen Produktionsanteil vorsehen. Somit
kénnen die Konzepte MTF und MTS zusammengefasst werden. Diese sollen daher im Folgen-
den im Sinne eines SCM-Konzepts unter dem Uberbegriff To-Stock als SCM-Konzept verstan-
den werden. To-Stock wird ebenso wie Postponement und MC dem Kernprozessschritt MAKE
des SCOR-Modells zugeordnet (siehe Bild 24). In den folgenden Kapiteln werden daher aus-
schlieBlich die SCM-Konzepte zur Konfiguration der Supply-Chain im Detail analysiert, wobei
die Produktionskonzepte als Teil von Postponement, MC und To-Stock implizit berticksichtigt
werden.
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4.2 Wirkungszusammenhénge in Lieferketten der
Konsumguterindustrie

Um Handlungsempfehlungen zum Aufbau einer hybriden Supply-Chain ableiten zu kénnen,
mussen die Interdependenzen und wechselseitigen Beziehungen der EinflussgroBen unterei-
nander bekannt sein. Daher sind das Verstandnis und die Analyse der Wirkungszusammen-
hange zwischen den Akteuren innerhalb der Lieferkette von entscheidender Bedeutung. Diese
Aﬂalyse gehdrt zu den groBten Herausforderungen bei der Gestaltung der hybriden Supply-
Chain.

Daher wurde ein dem Zweck dieses Forschungsprojekts dienendes, hinreichend detaillier-
tes Wirkungsmodell der Supply-Chain in der Konsumguterindustrie (SCM-Wirkungsmodell)
entwickelt. Dazu wurde das Konzept des System-Dynamics verwendet, welches simtliche
Wirkungsbeziehungen in dynamischen Systemen auf wenige, fundamentale Archetypen
zuriickfihrt. Die Kernelemente des System-Dynamics sind Ursache-Wirkungs-Beziehungen
(Causal-Loops), sowie Niveaus und Flussraten (Stock-and-Flows). In Causal-Loops werden die
Ergebnisse vorangegangener Handlungen als Information zur Kontrolle zukiinftiger Aktionen
genutzt (Forrester 1972, S. 15). Stock-and-Flows simulieren Material- und Informationsstréme
durch das System. Die Systemelemente und deren Relation zueinander erlauben eine qualitati-
ve Beschreibung der Systementwicklung. Die Kombination aller Systemelemente ergibt ein
Gleichungssystem, welches das Verhalten eines Systems beschreibt. Diese Gleichungen wer-
den periodisch berechnet, um die Niveaus fir jede Berechnungssequenz neu zu ermitteln
(Forrester 1958, S. 73).

Als Basis fir die Strukturierung der Wirkungszusammenhange in Lieferketten dient wie-
derum das SCOR-Modell. Im Sinne der Komplexitétsreduzierung wird das Gesamtmodell der
Supply-Chain in mehrere Partialmodelle untergliedert. Die Partialmodelle beschreiben zusam-
menhéngende Bereiche innerhalb der Lieferkette gemaB der SCOR-Strukturierung SOURCE,
MAKE, DELIVER, PLAN und dem Kundenbereich CUSTOMER. In das Partialmodell PLAN
werden diejenigen Elemente eingeordnet, die nicht eindeutig einem der anderen Bereiche
zuzuordnen sind und einen Planungsaspekt beinhalten. Als Beispiel hierfiir seien etwa die
Bestande genannt, die in jedem der Bereiche SOURCE, MAKE und DELIVER vorkommen und
in der Regel einer Planung unterliegen.

Alle Elemente des Zielsystems (vgl. Kapitel 3) und der morphologischen Merkmalssche-
mata zur Beschreibung der Kundenanforderungen sowie des Kundenverhaltens (vgl. Kapitel 2)
wurden in das Wirkungsmodell tiberfiihrt und um weitere relevante EinflussgroBen ergéanzt.
Die Wirkungszusammenhénge zwischen diesen Elementen wurden entsprechend der System-
Dynamics-Modellierungsnotation dargestellt. Auf Basis der in der Literatur beschriebenen
Zusammenhdnge sowie durch analytisch-deduktive Argumentation wurden die Wirkungszu-
sammenhange untersucht, modelliert und vorhandene Archetypen identifiziert.
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4.2.1 Analyse der Wirkungszusammenhange inner-
halb der Partialmodelle

Im Fortgang des Projekts erfolgte zunachst die Darstellung der Wirkungszusammenhénge
innerhalb der jeweiligen Partialmodelle CUSTOMER, SOURCE, MAKE, DELIVER und PLAN.

Dem Partialmodell CUSTOMER wurden zunéchst vier zentrale Elemente den Gruppen der
beschriebenen Merkmale des morphologischen Merkmalsschemas Kundenverhalten entspre-
chend (vgl. Kapitel 2) zugeordnet: Kundenanderungseinfliisse, Informationsaustausch, Vorher-
sehbares Bestellverhalten und kooperatives Verhalten.

Das Element Kundenanderungseinflisse steht fir das Verhalten des Kunden in Bezug auf
bereits erteilte Auftrage. Dieses wird in erster Linie durch die Auftragsanderungshaufigkeit
und die Stornierungshaufigkeit beeinflusst. Die Kundendnderungseinflisse steigen mit der
Anderungshéufigkeit, also mit der Anzahl der Anderungswiinsche des Kunden (Schuh 2006,
S. 134). Die Wirkung dieser Kundenmerkmale ist gleichgerichtet, d. h. zwischen ihnen besteht
ein positiver Zusammenhang bzw. eine positive Korrelation, ebenso wie diejenige zwischen
der Stornierungshéufigkeit und den Kundenanderungseinfliissen. Die Stornierung eines Auf-
trags lasst sich in diesem Sinne als Spezialfall eines Auftragsanderungswunschs verstehen.

Ein hdufiger Austausch von Daten zur Endkonsumentennachfrage und zu den Bestanden
wirkt sich positiv auf den gesamten Informationsaustausch zwischen den Handelskunden und
der Supply-Chain aus (Seifert 2006, S. 79ff.). Die Informationen miissen zudem regelmaBig
und in hoher Qualitét ausgetauscht werden, um fir die Planung der Lieferkette von Nutzen zu
sein (Alicke 2003, S. 35ff.). Informationsaustauschfrequenz und Informationsaustauschquali-
tat wirken daher ebenfalls positiv auf den gesamten Informationsaustausch.

Das Element ,Vorhersehbares Bestellverhalten” wird unmittelbar durch die Saisonalitat,
die Volatilitat und das Trendverhalten der Nachfrage beeinflusst. Sie alle verringern die Vor-
hersagbarkeit und damit die Planbarkeit. Eine hohe Volatilitat der Nachfrage verursacht eine
Verschlechterung der Prognostizierbarkeit des Bedarfs und damit auch des Bestellverhaltens
des Kunden. Saisonalitat wirkt ebenfalls grundsatzlich gegen die Vorhersagbarkeit. SchlieBlich
wirkt das Trendverhalten gegen die Vorhersagbarkeit des Bestellverhaltens, da zum einen die
Starke des Trends nur abgeschétzt werden kann und zum anderen eventuelle Briiche im
Trendverhalten nicht vorhersehbar sind (Hartmann 2002, S. 306ff.; Meyer und Sander 2008,
S. 29ff.).

Die Vorhersehbarkeit des Bestellverhaltens wird zudem durch den Austausch der Daten
zur Endkonsumentennachfrage, dem Bestandsdatenaustausch sowie durch ein kooperatives
Verhalten der Beteiligten beeinflusst. Durch eine hohe Transparenz der Nachfrage- und Be-
standsdaten kann das Kaufverhalten des Handels besser antizipiert werden (Alicke 2003,
S. 35ff.). Ein hoher Datenaustausch der Endkonsumentennachfrage sowie der Bestandsdaten
hat daher eine positive Auswirkung auf die Vorhersehbarkeit des Bestellverhaltens. Ein koope-
ratives Verhalten der Beteiligten wirkt sich ebenfalls positiv auf die Vorhersehbarkeit der
Bestellungen aus (Schuh 2006, S. 89ff.).

Es wird einerseits durch eine geringere Anzahl der Bevorratungsstufen gefordert. Bei vie-
len Bevorratungsstufen zwischen Handel und Hersteller sowie héheren Bestanden wird es fiir
den Hersteller schwieriger, das Bestellverhalten seines Kunden vorherzusehen. Die Folge ist
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ein Aufschaukeln der Bestellungen (Lee 1997, S. 93ff.). Eine hohe Bevorratung wirkt dem
Kooperationsverhalten entgegengesetzt, d. h. die beiden Elemente korrelieren negativ. Auch
stab.!le Hersteller-Kunden-Beziehungen erhéht die Kooperation (Schuh 2006, S.91). Zwar
ermaglicht eine hohe Substituierbarkeit des Herstellers dem Handel, Auftrage an andere
Hersteller zu vergeben, um méglicherweise Kosten zu sparen; damit entkoppelt sich das
Bestellverhalten des Handels aus Sicht des Herstellers jedoch zumindest teilweise vom tat-
sdchlichen Endkundenbedarf und ist generell schwerer zu planen.
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Bild 25: Wirkungszusammenhange im Partialmodell CUSTOMER

Da.s Partialmodell CUSTOMER ist in Bild 25 zusammenfassend dargestellt. Das Partialmodell
beinhaltet die beschriebenen vier kausalen Zusammenhange sowie deren Wirkungsbeziehun-
gen untereinander. Dariiber hinaus enthilt es das Element ~Kundenzufriedenheit”, denn das
Zlgl aller Supply-Chain-Aktivitaten ist die Erreichung einer gr6Btmaglichen Kunder;zufrieden—
heit bei minimalen Kosten. Die Zufriedenheit des Kunden ist abhdngig von den Kundenanfor-
derungen und kann daher nicht pauschalisiert erklart werden. Beziiglich der Wirkung der
Kundenanforderungen auf die Kundenzufriedenheit wird daher auf das morphologische
Merkmalsschema zur Beschreibung der Kundenanforderungen verwiesen (vgl. Kapitel 2).

Das_ Partialmodell SOURCE dient zur Erklarung der Wirkungszusammenhange im Aufga-
ben?e'relch der Beschaffung. Ihr Ziel ist die Sicherstellung der Produktionsversorgung mit den
bendtigten Materialien, und zwar zeitgerecht und zu minimalen Kosten. Das Partialmodell
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SOURCE kann in diesem Kontext durch drei wesentliche kausale Zusammenhénge erkldrt
werden:

Der erste kausale Zusammenhang besteht zwischen dem Meldebestand der Rohmateria-
lien und der Versorgungssicherheit der Produktion. Der Meldebestand ist die Summe aus dem
Sicherheitsbestand, der die Lieferbereitschaft eines Lagers bei eventuellen Planungsunsicher-
heiten gewahrleistet, und der Verbrauchsmenge wéhrend der Wiederbeschaffungszeit (Gude-
hus 2005, S. 373).

Das Erreichen des Meldebestands markiert den optimalen Zeitpunkt zur Erteilung eines
Beschaffungsauftrags (Tempelmeier 2005, S. 65ff.; Meyer und Sander 2008, S.59). Eine
Erhéhung des Ziel-Lieferbereitschaftsgrades der Rohmaterialien hat direkten Einfluss auf den
Sicherheitsfaktor, der sich statistisch aus der Lagerabgangsverteilung gemaB der Hohe des
Ziel-Lieferbereitschaftsgrads ergibt (Hartmann 2002, S.390ff.). Eine ErhShung des Ziel-
Lieferbereitschaftsgrads der Rohmaterialien fiihrt also direkt zu einer Erhohung des Meldebe-
stands RM. Eine Erhohung des Meldebestands der Rohmaterialien wirkt sich wiederum positiv
auf die Versorgungssicherheit der Produktion aus, da die Wahrscheinlichkeit fir Versorgungs-
engpasse bei héheren Bestanden geringer ist (Schuh 2006, S. 485ff.).

Meldebestand RM

Ziel-
LBG ., Versorgungssicherheit
RM__— Produktion
-~ Bestellmenge "=
. -Bestellfrequenz "
Beschaffungskosten
™ Wiederbeschaffungszeit

Bild 26: Wirkungszusammenhange im Partialmodell SOURCE

Eine hohe Versorgungssicherheit in der Produktion fihrt dazu, dass der Meldebestand RM
gesenkt werden kann. Es handelt sich hierbei um eine durch menschliches Handeln gepragte
negative Wirkungskette (Sterman 2000, S. 111f. und S. 263ff.). Ist der Bestand an Rohmate-
rialien oder Kaufteilen ausreichend oder sogar hoher als zur Sicherung der Produktionsversor-
gung nétig, so reduziert der Disponent den Meldebestand manuell und weicht dadurch gege-
benenfalls bewusst vom mathematisch errechneten “Optimalwert” des Systems ab, um die
vorhandenen Uberbestinde abzubauen und dem Ziel der Bestandsminimierung gerecht zu
werden. In Folge dessen sinkt der Meldebestand der Rohmaterialien unter ein kritisches
Niveau und der geforderte Ziel-Lieferbereitschaftsgrad der Rohmaterialien wird nicht mehr
realisiert, wodurch die Versorgungssicherheit der Produktion sinkt. Der Disponent erhoht den
Meldebestand der Rohmaterialien daraufhin erneut, sodass der Ziel-Lieferbereitschaftsgrads
der Rohmaterialien wieder moglichst genau erreicht wird. Der beschriebene negative, einem
Zielwert anstrebende Wirkungskreislauf wird durch die Theorie der Produktionskennlinien
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unterstiitzt. So zeigt eine Analyse der Lagerkennlinien eine degressive Kurve, die sich einem
Optimum annahert (Schuh 2006, S. 486ff.). Dies entspricht der dem Archetypen der negativen
Wirkungskette zugrundeliegenden Wirkungsweise.

Ein weiterer kausaler Zusammenhang wird charakterisiert durch die GroBe der Bestell-
menge und eine wechselseitige Beziehung zur Bestellfrequenz. Eine Reduzierung der Beschaf-
fungsmenge fiihrt implizit zu einer hoheren Frequenz der Bestellungen: Es werden kleinere
Mengen bestellt, dafir jedoch héufiger (Alicke 2003, S.57ff.; Meyer und Sander 2008,
5. 22ff.). Eine hohe Bestellfrequenz bei kleinen Bestellmengen hat positive Auswirkungen auf
die Versorgungssicherheit der Produktion. Dies hat mehrere Griinde: Zum einen ermdglichen
haufigere Bestellungen dem Auftraggeber, kurzfristige Anderungen im Bedarf ad hoc zu
beriicksichtigen, da die Vorlaufzeiten kiirzer sind als bei wenigen, groBvolumigen Bestellun-
gen. Zum anderen vermindert sich das Risiko des Totalverlusts der Bestellung (etwa durch
Lieferausfall, Unfall, Zollsperre u. &). Durch eine hohe Bestellfrequenz steigen jedoch im
Gegenzug die Beschaffungskosten (Meyer und Sander 2008, S.54ff.. Gudehus 2005,
S. 148ff.).

SchlieBlich ist ein gegenlaufiger kausaler Zusammenhang zwischen der Wiederbeschaf-
fungszeit und der Versorgungssicherheit der Produktion festzustellen. Je groBer die Wiederbe-
schaffungszeit, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit fiir nicht-termingerechte Anlieferung
oder Beschddigung auf dem Transportweg. Dariiber hinaus erschweren lange Wiederbeschaf-
fungszeiten die Beschaffungsplanung, was zu einer geringeren Planungsgenauigkeit fiihren
kann. Bei kiirzeren Wiederbeschaffungszeiten kann auf Stérungen und Planungsabweichun-
gen schneller reagiert werden. Bei langerer Wiederbeschaffungszeit steigt damit das Risiko fir
die Stérung der Produktionsversorgungssicherheit.

Bild 26 (sieh S. 41) zeigt eine zusammenfassende Darstellung des Partialmodells
SOURCE. Die beschriebenen kausalen Zusammenhénge werden in dem Partialmodell bertick-
sichtigt und in Beziehung zueinander gesetzt.

Das Partialmodell MAKE lasst sich in zwei kausale Zusammenhange untergliedern, wobei
als zentrales Strukturelement die LosgréBe im Mittelpunkt steht. Die Dimensionierung der
LosgroBen in der Produktion beeinflusst die Durchlaufzeit eines Produktionsschritts. Dabei
wird im Rahmen dieses Projekts unter der Durchlaufzeit der Zeitanteil an der Auftragsdurch-
laufzeit verstanden, der durch die Produktion verursacht wird. Nicht die Durchlaufzeit der
einzelnen Maschine unter optimalen Voraussetzungen, sondern die Durchlaufzeit des Auftrags
steht somit im Mittelpunkt der Betrachtung. Obwohl jeder Riistvorgang in der Produktion die
Durchlaufzeit an der einzelnen Maschine aufgrund des notwendigen Produktionsstillstands
verldngert, fihren kleine LosgroBen und entsprechend haufigere Riistvorgéange zu einer Redu-
zierung der Auftragsdurchlaufzeiten, da der einzelne Auftrag nicht auf eine LosgréBenbildung
bzw. einen notwendigen Ristvorgang warten muss. Die Liegezeiten der Auftrage reduzieren
sich deutlich und damit die auftragsbezogene Durchlaufzeit. Weiterhin kann der Hersteller im
darauf folgenden Produktionslos schneller auf Verdnderungen, etwa auf geanderte Kunden-
winsche, reagieren und diese berlicksichtigen. Daher bewirken kurze Durchlaufzeiten wiede-
rum eine Steigerung der Produktionsflexibilitat.

Der zweite zentrale kausale Zusammenhang beschreibt die Interdependenzen zwischen
LosgréBen, der Auslastung der Produktionsressourcen und den Herstellungskosten. GroBe
Lose bewirken eine hohe Auslastung der Produktionsressourcen. Dieser Zusammenhang kann
ebenfalls durch die Ristzeiten erklart werden: GroBe Lose bedingen seltenere Umriistungen
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der Maschinen und damit die Reduzierung der Riistzeitanteile (Gudehus 2005, S. 326). Der
Zeitraum, in dem die Produktionsanlagen nicht produzieren, nimmt ab, der Auslastung'sgrad
steigt. Kosten fallen bei der Herstellung jedoch wéhrend der gesamten Durchlaufzeit an,
insbesondere auch wahrend der Riistzeiten, wenn Personal, Energie etc. zwar bezahit werdpn
miissen, aber keine Produktion von Giitern erfolgt. Eine hohere Auslastung der Produktllon
senkt damit insgesamt die Herstellungskosten, was sich in geringeren Kosten pro produzier-
tem Fabrikatstiick manifestiert (Schuh 2006, S. 468). . _

Bild 27 zeigt die zuvor erklarten kausalen Zusammenhange und fiihrt diese im Partialmo-

dell MAKE zusammen.
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Bild 27: Wirkungszusammenhange im Partialmodell MAKE

Das Partialmodell DELIVER kann anhand dreier wesentlicher Untersuchungsbereiche entwi-
ckelt werden. Im Zentrum dieser Untersuchungsbereiche stehen der Meldebestand, die Auf-
tragsanpassungsfahigkeit und die Reaktionszeit, welche wiederum alle Einfluss auf den Liefer-
service haben, der damit das zentrale Element des Partialmodells darstellt.

Der Zusammenhang zwischen dem Meldebestand der Fertigfabrikate und dem Lieferbe-
reitschaftsgrad der Fertigfabrikate ist durch eine negative Wirkungskette charakterisiert (Ster-
man 2000, S. 111f.). Die Wirkungsweise gleicht grundsétzlich der bereits beschriebenen
negativen Wirkungskette im Partialmodell SOURCE. Das Ziel ist die Erreichung des angestreb-
ten Lieferbereitschaftsgrads der Fertigfabrikate, um die Kundenwiinsche terminlich und men-
genmaBig befriedigen zu kénnen. Ein hoher Lieferbereitschaftsgrad erhoht dfamit den not-
wendigen Meldebestand — es missen ausreichend hohe Besténde an Fertigfabrikaten vorhan_—
den sein, um die Lieferbereitschaft zu gewahrleisten. Ein hoher Meldebestand der Fertigfabri-
kate wirkt sich damit positiv auf den Lieferbereitschaftsgrad der Fertigfabrikate aus. Steigt
dieser iiber ein als Ziel definiertes MaB hinaus, so laufen Uberbesténde auf, die zusatzliche,
vermeidbare Kosten verursachen. Der Disponent wird somit versuchen, den Meldebestand der
Fertigfabrikate zu verringern, um diese Uberbestéande abzubauen. Da die Entscheidgnge'n des
Disponenten immer nur eine bestmdgliche Anndherung an rationale MaBnahmen sein kénnen
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(Sterman 2000, S. 597ff.), filhrt dies unter Umstanden zu einem zu geringen Meldebestand
der Fertigfabrikate und damit zu einem Nichterreichen des anvisierten Lieferbereitschaftsgrads
der Fertigfabrikate. Der Meldebestand der Fertigfabrikate wird entsprechend erhoht. Ein hoher
Lieferbereitschaftsgrad hat grundsétzlich wiederum eine positive Wirkung auf den Liefer-
service.

Der zweite Untersuchungsbereich zur Entwicklung des Partialmodells DELIVER befasst
sich mit der Auftragsanpassungsfahigkeit, also der Flexibilitat gegeniiber dem Kunden. Der
Informationsfluss in der Logistikkette zwischen Lieferanten und Kunden spielt dabei eine
herausragende Rolle (Pfohl 2000, S. 4). Hierbei ist die Bereitschaft der Akteure, Informationen
auszutauschen, von besonderer Bedeutung. Neben den handelshezogenen Daten wie Auftra-
ge, Rechnungen etc. sind dabei auch strategisch wichtige Informationen wie Prognosen,
Bestandsdaten, Endkonsumentenbedarfe etc. zu betrachten (Pfohl 2000, S. 16). Eine hohe
Informationsbereitschaft des Herstellers gegeniiber seinem Kunden ist notwendig, um auf
unerwartete Anderungen in Bezug auf Art, Menge und Zeitpunkt bei bereits eingetroffenen
Kundenauftragen auskunftsfahig zu sein und flexibel reagieren zu konnen (vgl. Kapitel 3). Die
Informationsbereitschaft hat damit positive Auswirkungen auf die Flexibilitat bzw. Auf-
tragsanpassungsfahigkeit. Kurze Reaktionszeiten in der Lieferkette erlauben es dem Lieferan-
ten ebenfalls, schnell auf Auftragsanpassungen, ggf. auch durch Neuproduktion oder eine
notwendige Neuauslieferung, zu reagieren und unterstiitzen damit seine Flexibilitit (Gudehus
2005, S. 353f.). Eine hohe Auftragsanpassungsfahigkeit (Flexibilitat) ermdglicht es, selbst bei
kurzfristigen Auftragsanderungen eine hohe Liefertreue hinsichtlich Menge und Termin zu
gewahrleisten. Dabei knnen Auftragsanderungen sowohl kundengetrieben als auch aufgrund
von internen Fehlplanungen verursacht werden. Eine hohe Liefertreue steigert schlieBlich
unmittelbar den gesamten Lieferservice (vgl. Kapitel 3).

Die Reaktionszeit der Auftragsabwicklung wird von der Transportzeit und der Bereitstel-
lungszeit beeinflusst (vgl. Kapitel 3). Kiirzere Transport- bzw. Bereitstellungszeiten bewirken
eine Verklrzung der Reaktionszeit. Die Verkiirzung von Transport- bzw. Bereitstellungszeiten
fihrt jedoch in der Regel zu hoheren Distributionskosten. Ist beispielsweise die beim Transport
der Waren zu iberwindende Entfernung fest vorgegeben, so kann eine Verkiirzung der Trans-
portzeit nur Gber einen anderen Transportmitteleinsatz (schnellere Fahrzeuge) oder eine
suboptimale Auslastung des Fahrzeugs (Less-Than-Truckload statt Full-Truck-Load) erfolgen
(Gudehus 2005, S. 850f.). Dabei werden die Fahrzeuge nicht volistandig beladen, um kiirzere
und damit schnellere Touren fahren zu kénnen. Beide Varianten fiihren generell zu héheren
Distributionskosten: Schnellere Transportmittel sind in der Regel teurer (z. B. Flugzeug statt
Schiff), bei suboptimaler Auslastung der Transportmittel miissen unter Umstinden mehrere
Touren mit unterschiedlichen Fahrzeugen gefahren werden, um alle Kunden beliefern zu
kénnen. Die Bereitstellungszeit der Waren zum Transport kann ebenfalls nur durch erhghten
Personal- und Mitteleinsatz (Infrastruktur, Fordermittel wie z. B. Gabelstapler) verkiirzt wer-
den, was ebenfalls mit erhéhten Kosten verbunden ist. Weiterhin ist eine hohe Lieferfahigkeit
eine wichtige Voraussetzung fiir die Verkirzung der Reaktionszeit (vgl. Kapitel 3). Ist die
Lieferfahigkeit hoch, so verkiirzt sich die Reaktionszeit drastisch. Eine kurze Reaktionszeit bei
der Lieferung der Fertigfabrikate steigert wiederum den gesamten Lieferservice. Zum einen
wird das Risiko einer Stdrung im Prozessablauf aufgrund der kiirzeren Zeitspanne verringert,
zum anderen wird das Qualitatskriterium Zeit besser erfiillt: Der Kunde muss weniger lange
auf die Lieferung des bestellten Produkts warten.
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Bild 28 zeigt das Partialmodell DELIVER, in dem die beschriebenen kausalen Zusammen-
hange integriert sind. Ergénzend wird das Strukturelement ,Beschaffungsmenge” in da;
Partialmodell aufgenommen, welches fiir die geplanten Beschaffungsmengen an Fertigfabri-

katen steht.

DELIVER —— Distributionskosten
z" \ \ E \

LBGFF ~ ™ \

Lieferservic: A w—/ $

\ Meldebestand FF «._ ..
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Liefer- 5"
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_ Auftragsanpassungsféahigkeit

ktionszeit
Ras |?ns (Flexibilitat)

Informations- |
bereitschaft ~

Transportzeit

—— Bereitstellungszeit -

Bild 28: Wirkungszusammenhénge im Partialmodell DELIVER

Neben den bisher beschriebenen Wirkungszusammenhangen, welche sich gemaB dem SCOR-
Referenzmodell eindeutig in die Bereiche SOURCE, MAKE, DELIVER und CUSTOMER einord-
nen lassen, wird das Wirkungsmodell im Rahmen des Projekts ,HybridChain” noch um das
Partialmodell PLAN ergénzt. Dieses umfasst den Einfluss der Bestande auf die Kosten der
Lagerhaltung sowie das Wechselspiel zwischen Deckungsbeitrag und Produktpreis. Diese
kausalen Zusammenhénge konnen nicht eindeutig einem der Partialmodelle SOURCE, MAKE
oder DELIVER zugeordnet und missen daher gesondert betrachtet werden.

Der kausale Zusammenhang zwischen Bestanden und Kosten wird gemaB dem entwickel-
ten Zielsystem (vgl. Kapitel 3) erklart. Hohe Bestande erhohen das Umlaufvermdgen Iund
damit die Kapitalbindungskosten aufgrund des in den Bestanden gebundenen Kapitals
(Baumgarten 2008, S. 167; Meyer und Sander 2008, S. 13ff.). Gleichzeitig fiihren Bestande zu
laufenden Lagerkosten, die sich aus dem mittleren bewerteten Lagerbestand, Lagerraumkog-
ten, Lagerpersonalkosten und Lagergemeinkosten zusammensetzen. Lagerkosten und Kap|.—
talbindungskosten ergeben zusammen die Lagerhaltungskosten, die einen wesentlichen Anteil
der gesamten Kosten darstellen (vgl. Kapitel 3). )

Das Wechselspiel zwischen Deckungsbeitrag und Produktpreis kann wie folgt erklért
werden: Variable Kosten, hierunter sind Lagerhaltungskosten, Beschaffungskosten, Kapital-
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bindungskosten oder Herstellungskosten, nicht aber fixe Kosten zu verstehen, beeinflussen
den Deckungsbeitrag. Der Deckungsbeitrag ist die Differenz zwischen den erzielten Erlésen
und den variablen Kosten, die zur Deckung der Fixkosten zur Verfiigung stehen (Macha 2006,
5. 8ff.). Sinkende variable Kosten filhren damit automatisch zu einer Steigerung des De-
ckungsbeitrags. Diese Steigerung des Deckungsbeitrags kann langfristig iiber die Senkung des
Preises an den Kunden weitergegeben werden. Hierdurch wird die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens gesteigert, da es ein Produkt unter Umsténden giinstiger als seine Wettbewer-
ber anbieten kann. Eine Senkung des Verkaufspreises bewirkt schlieBlich eine Steigerung der
Kundenzufriedenheit, bedeutet allerdings gleichzeitig eine direkte Verringerung des De-
ckungsbeitrags bezogen auf das einzelne Stiick. Wird diese Verringerung des Deckungsbei-
trags auf das einzelne Stiick nicht durch einen hdheren Abverkauf und entsprechende Skalen-
effekte ausgeglichen, so sinkt auch der gesamte Deckungsbeitrag. Wiederum handelt es sich
bei diesem Zusammenspiel um eine durch menschliches Handeln beeinflusste negative Wir-
kungskette, bei der sich das System einem stabilen Zustand anndhert (Sterman 2000,
S. 5971f.).

Bild 29 zeigt das Partialmodell PLAN, welches den Einfluss der Bestinde auf die Kosten
sowie das Wechselspiel zwischen Deckungsbeitrag und Produktpreis erklart.

Umlaufvermégen - Kapitalbindungskosten

Bestdnde - + ~» Kosten

Lagerkosten M
Lagerhaltungskosten

Deckungsbeitrag B ) Produktpreis

Bild 29: Wirkungszusammenhénge im Partialmodell PLAN

4.2.2 Analyse der Wirkungszusammenhénge
zwischen den Partialmodellen

Zusatzlich treten Interdependenzen zwischen allen Partialmodellen auf. Im Folgenden werden
jeweils die Interdependenzen, die von den Elementen eines Partialmodells auf die Elemente
der anderen Partialmodelle wirken, erklart.

Das Partialmodell SOURCE wirkt in vierfacher Hinsicht auf das Partialmodell PLAN. Ge-
maB dem klassischen Lagerhaltungsmodell (Hartmann 2002, S. 402f.) fiihrt ein steigender
Meldebestand implizit zu hoheren Bestanden. Steigt der Meldebestand, so erfolgt die Be-
schaffungsausisung friiher, das durchschnittliche Bestandsniveau steigt an. Eine héhere
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Bestellfrequenz filhrt dagegen zu einer Verringerung der Bestellmengen und damit der Be-
stande, da der aus den Bestellungen resultierende Losbestand geringer ausfallt (Schuh 2006,
S. 467ff.). Demgegeniiber sind bei einer langeren Wiederbeschaffungszeit zur Erhaltung der
Lieferbereitschaft die Sicherheitsbestdnde zu erhdhen, was ebenfalls eine Erhéhung der Ge-
samtbestande mit sich fiihrt. Dies zeigt auch die Standardformel zur Berechnung der Sicher-
heitsbestande (siehe hierzu Alicke 2003, S. 47ff.; Meyer und Sander 2008, S. 22ff.).

Die Versorgungssicherheit der Produktion hat eine gleichgerichtete Wirkung auf die. Aus-
lastung der Produktion im Partialmodell MAKE. Ist eine ausreichend hohe Versorgungssicher-
heit gegeben, d. h. sind Rohmaterialien und Bauteile zum benédtigten Zeitpunkt vorhanden,
werden Produktionsausfalle infolge von Versorgungsschwierigkeiten vermieden. Die Auslas-
tung der Produktionsanlagen kann damit gesichert werden. Ebenso vergréBern héhere Be-
schaffungskosten die Gesamtkosten und wirken gemdB dem klassischen LosgréBenmodell
(Hartmann 2002, S. 402f.) gleichgerichtet auf die Beschaffungsmenge.

Die Wiederbeschaffungszeit ist die zur Wiederbeschaffung fehlender Rohstoffe oder Halb-
fabrikate bendtigte Zeit (vgl. Kapitel 3). Findet keine zeitliche Bestandsentkopplung statt, so
wirkt sich eine Wiederbeschaffungszeit direkt in Form einer Verlangerung der Reaktionszeit im
Partialmodell DELIVER aus. Eine Bestandsentkopplung vermindert zwar diesen Effekt, durch
die eventuell héhere Komplexitdt der Planung und damit maglicherweise haufigeren Pla-
nungsfehlern kann sich die Reaktionszeit jedoch auch in diesem Fall verlangern.

Das Partialmodell MAKE beeinflusst das Partialmodell DELIVER (ber die Beschaffungs-
menge, die Reaktionszeit und die Auftragsanpassungsfahigkeit (Flexibilitat). Ein weiterer
Einfluss ist auf die Bestande und Kosten im Partialmodell PLAN gegeben.

Eine Erhohung der LosgroBen bedingt eine Steigerung der Bestande, da es zum einen
durch die LosgroBenbildung zu héheren Work-in-Progress(WIP)-Bestanden kommt und zum
anderen der resultierende Losbestand ansteigt. Die Herstellungskosten addieren sich mit
anderen Kosten zu den Gesamtkosten.

Die Herstellungskosten haben ebenso einen gleichgerichteten Einfluss auf die Beschaf-
fungsmenge im Partialmodell DELIVER. Héhere Herstellungskosten fiihren in der Regel auf-
grund des Zusammenhangs zwischen den Rustkosten und der LosgroBe implizit zu héheren
Beschaffungsmengen (Hartmann 2002, S. 402f.). Die optimale LosgroBe steigt bei hdheren
Riist- und damit auch héheren Herstellungskosten gemdaB der Harris-Andler-Formel an (Meyer
und Sander 2008, S. 66f.).

Da die Durchlaufzeit ein Teil der Reaktionszeit ist (vgl. Kapitel 3), fiihrt eine Verkiirzung
der Durchlaufzeit automatisch zu einer Reduzierung der Reaktionszeit. Ebenso ist die Produk-
tionsflexibilitat direkt mit der Auftragsanpassungsfahigkeit ~ (Flexibilitdt) verkniipft
(vgl. Kapitel 3). Somit besteht auch zwischen diesen beiden GroBen ein gleichgerichteter
Zusammenhang.

Das Partialmodell DELIVER beeinflusst das Partialmodel CUSTOMER (iber den Lieferser-
vice, da der Lieferservice direkten Einfluss auf die Kundenzufriedenheit hat. Steigt der Liefer-
service, so steigen die vom Kunden wahrgenommene logistische Leistungsfahigkeit und somit
die Zufriedenheit des Kunden mit dem Lieferanten.

Der Einfluss auf das Partialmodell PLAN erfolgt tiber die Distributionskosten, die die Ge-
samtkosten erhdhen.

Ein Einfluss auf die Partialmodelle SOURCE und MAKE ist Uber die Beschaffungsmenge
gegeben. Sie wirkt gleichgerichtet auf die Bestellmengen (Fremdbeschaffung) im Partialmodell
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SOURCE und die LosgrdBen (Eigenfertigung) im Partialmodell MAKE (Meyer und Sander 2008,
S. 64ff).

Das Partialmodell PLAN wirkt auf die Partialmodelle DELIVER und CUSTOMER. Héhere
Bestande wirken sich positiv sowohl auf die Lieferfahigkeit als auch auf die Auftragsanpas-
sungsfahigkeit (Flexibilitat) aus.

Eine hohere Stiickzahl an bevorrateten Fertigfabrikaten vergroBert die Wahrscheinlichkeit,
das entsprechende Produkt zum Kundenwunschtermin liefern zu konnen. AuBerdem kann der
Hersteller bei hohen Besténden flexibel auf kurzfristige Auftragsanderungen reagieren, da im
Fall von Fertigfabrikaten die gewtinschten Produktvarianten ggf. bereits auf Lager liegen oder
diese im Fall von Rohstoffen oder Komponenten fiir eine kurzfristige Produktionsauftragsan-
passung zur Verfiigung stehen.

Zwischen den Lagerhaltungskosten und der optimalen Beschaffungsmenge besteht eine
gegenldufige Wirkungsbeziehung. Diese ergibt sich wiederum aus dem Grundzusammenhang
des LosgréBenmodells (Meyer und Sander 2008, S. 661.): Je groBer die Lagerhaltungskosten,
desto kleiner ist die optimale Beschaffungsmenge. SchlieBlich bewirkt ein niedriger Preis
grundsétzlich eine hohere Kundenzufriedenheit, wodurch ebenfalls ein gegenlaufiger Wir-
kungszusammenhang gegeben ist.

Der Einfluss des Partialmodells CUSTOMER auf das Partialmodell PLAN verl4uft iiber die
Gesamtkosten, da ein vorhersehbares Bestellverhalten des Kunden zu sinkenden Kosten fiihrt,
Ist das Kundenverhalten gut vorhersehbar, so steigt die Planungsgenauigkeit und damit auch
die Kosteneffizienz, da Fehlbeschaffungen seltener auftreten. Ein unvorhersehbares Bestell-
verhalten wirkt als Treiber fiir Turbulenzen in der Produktionsplanung und
-steuerung und erschwert diese hierdurch wesentlich (Erlach 2007, S 150ff.).

Weiterhin bietet eine hohe Planbarkeit des Kundenverhaltens die Maglichkeit, die Be-
stande senken zu kénnen. Dies steigert wiederum die Kosteneffizienz. Mit einer &hnlichen
Begriindung wirken die kundenseitigen Anderungseinfliisse auf die Kosten. So erzeugen
héufige Kundenauftragsanderungen zusétzliche Kosten infolge von Turbulenzen und kurzfris-
tigen Anpassungen des Produktionsplans und der Beschaffung (Erlach 2007, S 1501f.).

Die Vorhersagbarkeit des Bestellverhaltens des Kunden sowie seine Anderungseinfliisse
wirken sich ebenfalls auf die Giite des Lieferservices im Partialmodell DELIVER aus. Ein vorher-
sagbares Bestellverhalten und die damit verbundene hohe Planungsgenauigkeit im Prozessab-
lauf innerhalb der Supply-Chain hilft dem Lieferanten, Kundenbediirfnisse hinsichtlich Liefer-
termin und Liefermenge genau zu erfiillen, und erméglicht ihm somit die Erreichung eines
hohen Lieferservices.

Eine weitere Wirkungsbeziehung zwischen CUSTOMER und DELIVER besteht iiber die
Qualitat des Informationsaustauschs. Ein hoher Informationsaustauschgrad zwischen Kunden
und Hersteller ermdglicht es letzterem, seine Reaktionszeit deutlich zu senken. Dies gilt so-
wohl in Bezug auf die Informationsbereitstellung als auch in Bezug auf die Lieferung selbst, da
in Echtzeit und mit hoher Qualitat ausgetauschte Informationen Fehiplanungen und damit
einhergehende Zeitverzogerungen verringern. Durch eine effiziente Informationsaustauschpoli-
tik zwischen Kunden und Hersteller Idsst sich somit die administrative Auftragsdurchlaufzeit
verkirzen.
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4.2.3 Zusammenfihrung der Partialmodelle zu einen
Wirkungsmodell der Supply-Chain

Durch die Zusammenfihrung der Partialmodelle und deren Wirkungsbeziehungen zueinander
entsteht das SCM-Wirkungsmodell. Mit seiner Hilfe werden die Wirkungszusammenhange in
der Lieferkette der Konsumgiterindustrie erklért (siehe Bild 30). Durch die Zusammenfiihrung
lassen sich auBerdem vier weitere negative Wirkungsketten sowie eine positive, sich verstar-
kende Wirkungskette identifizieren. Die Wirkungsketten sind durch den Buchstaben Zin der

Bild 30 gekennzeichnet.
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Bild 30: Zusammengeflihrtes SCM-Wirkungsmodell

Die erste der negativen Wirkungsketten verlduft ausgehend von der LosgroBe im Partialmodell
MAKE tiber die Bestande, die Lagerkosten, die Beschaffungsmenge bis wieder zuriick zur
LosgroBe. Steigt die LosgroBe, so bewirkt dies erhohte Loshestande, wodurch wiederum die
Lagerkosten steigen. Als Reaktion wird der Disponent die Beschaffungsmengen senken. Somit
reduzieren sich die LosgroBen. Dadurch ist ein sich ausgleichender Wirkungszusammenhang
zwischen diesen Elementen gegeben.

Eine weitere negative Wirkungskette kann ebenfalls ausgehend von den LosgréBen iden-
tifiziert werden. Steigt die LosgroBe, so flihrt dies zu einer verbesserten Auslastung, wodurch
die Herstellungskosten sinken. Aufgrund des Grundzusammenhangs zwischen Rist- und
Lagerkosten (Hartmann 2002, S. 402f.) sinkt die Beschaffungsmenge und in Folge dessen die
LosgroBen.

Ausgehend von den Bestellmengen kann ebenfalls eine negative Wirkungskette erklart
werden. Steigende Bestellmengen fiihren zu sinkenden Beschaffungskosten, da beispielsweise
Mengenrabatte erzielt werden konnen. GemaB dem klassischen LosgréBenmodell sinken
darauf die Beschaffungsmengen und einhergehend die Bestellmengen.

49



Supply-Chain-Management-Konzepte und relevante Wirkungszusammenhénge

Ein letzte negative Wirkungskette existiert ausgehend von der Bestellfrequenz iiber die
Besténde, Lagerhaltungskosten, Beschaffungsmenge und Bestellmenge bis zurlick zur Bestell-
frequenz. Eine sinkende Bestellfrequenz verursacht steigende Bestande, welches wiederum
erhohte Lagerhaltungskosten nach sich zieht. Steigende Lagerhaltungskosten fiihren zu einer
Reduzierung der Beschaffungsmengen mit dem Ziel der Einsparung von Lagerhaltungskosten.
Durch die einhergehenden sinkenden Bestellmengen steigt die Bestellfrequenz wieder an.

Diese letzte negative Wirkungskette (berlagert die einzige positive Wirkungskette des
SCM-Wirkungsmodells. Durch die Steigerung der Bestellfrequenz kommt es zu einer Verbesse-
rung der Versorgungssicherheit, wodurch wiederum die Auslastung steigt. Einhergehend
sinken die Herstellungskosten und dadurch die Beschaffungsmengen. In Folge dessen verrin-
gern sich die Bestellmengen und die Bestellfrequenz steigt weiter an. Durch die Uberlagerung
dieser positiven Wirkungskette durch die zuletzt beschriebene negative Wirkungskette kommt
es allerdings nicht zu einer exponentiellen Wachstumsrate (also einer unendlichen Steigerung
der Bestellfrequenz), sondern die anfanglich exponentielle Entwicklung wird abgebremst und
in einen degressiven Verlauf berfihrt (S-Kurve). Es erfolgt eine Annaherung an eine stabile
Bestellfrequenz.

Das entwickelte SCM-Wirkungsmodell der Supply-Chain ist konsistent zu dem entwickel-
ten Zielsystem sowie zu den morphologischen Merkmalsschemata der Kundenanforderungen
und des Kundenverhaltens. Das SCM-Wirkungsmodell liefert damit eine hinreichende Erkla-
rung aller fiir dieses Forschungsprojekt relevanten Wirkungszusammenhange sowie resultie-
renden Wirkungsketten und dient als Basis fiir die Ableitung von Gestaltungsempfehlungen
zur Konfiguration der hybriden Supply-Chain der Konsumg(iterindustrie.
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5 Zusammenfihrung der Segmente
und Gestaltung der hybriden Supply-
Chain

Um die Wirkung der einzelnen Konzepte im Hinblick auf die Zuordnung zu den unterschiedli-
chen Supply-Chain-Segmenten zu analysieren, wurde ein zweistufiges Verfahren angewendet.
In einem ersten Schritt wurde die ZweckmaBigkeit der verschiedenen SCM-Konzepte bei
Vorliegen eines iiberraschenden oder planbaren Kundenverhaltens analysiert. Die Fragestel-
lung war: Welche SCM-Konzepte sollten bei einem bestimmten Kundenverhalten eingesetzt
werden? Dazu wurde zum einen auf die Elemente des SCM-Wirkungsmodells (Partialmodell
CUSTOMER) und zum anderen auf die Strukturierung und Beschreibung der SCM-Konzepte
zuriickgegriffen. Im zweiten Schritt wurde die Wirkung der SCM-Konzepte auf die Erfiillung
der Kundenanforderungen hinsichtlich Agilitét und Effizienz betrachtet. Hierbei lautete die
Frage: Welche Konzepte sind bei einem bestimmten Kundenanforderungsmuster hilfreich?
Dabei erfolgte die Bewertung der Effizienz- bzw. Agilitatswirkung mithilfe des entwickelten
SCM-Wirkungsmodells.

5.1 ZweckmaBigkeit der Konfigurationskompo-
nenten in Abhangigkeit des Kundenverhaltens

Zur Analyse der ZweckmaBigkeit der zur Konfiguration der Supply-Chain-Pipeline eingesetzten
SCM-Konzepte in Abhangigkeit des Kundenverhaltens werden die grundlegenden Kundenver-
haltensmerkmale des Partialmodells CUSTOMER herangezogen. Diese ermdglichen die Kon-
kretisierung der zunachst sehr allgemeinen Verhaltensmerkmale , tiberraschend” und ,plan-
bar”. GemaB Kapitel 4 sind dies:

- die Nachfragevolatilitat,

- die Saisonalitat der Nachfrage,

- das Trendverhalten der Nachfrage,

- die Auftragsanderungshdufigkeit,

- die Stornierungshaufigkeit,

- der Datenaustausch der Endkonsumentennachfrage,
- der Bestandsdatenaustausch,

- die Informationsaustauschqualitat und -frequenz,

- die Bevorratung und

- die Substituierbarkeit des Herstellers.

Dabei ist zu beachten, dass eine hohe positive Auspragung eines bestimmten Merkmals eine
unterschiedliche Auswirkung auf die zugrundeliegenden Verhaltensmerkmale , (berraschend”
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und ,planbar” hat. So bedeutet ein hohes Mal an Nachfragevolatilitat, Saisonalitat, Trend-
verhalten, Auftragsanderungshéufigkeit, Stornierungshéufigkeit und Bevorratung sowie eine
hohe Substituierbarkeit des Herstellers eine Steigerung des iberraschenden Moments des
Kundenverhaltens und eine Verschlechterung der Planbarkeit. Umgekehrt ist ein Austausch
von Bestands- und Nachfragedaten in hoher Qualitdt und Frequenz gleichbedeutend mit
einem in hohem MaBe planbaren und vorhersehbaren Verhalten des Kunden.

Je nach Art des Kundenverhaltens ist der Einsatz bestimmter SCM-Konzepte zweckméBig,
anderer dagegen unzweckmaBig. Die ZweckméBigkeit eines bestimmten Konzepts kann dabei
je nach betrachtetem Merkmal unterschiedlich stark ausgepragt sein. Erst durch die gemein-
same Betrachtung des Konzepts im Kontext aller genannten Merkmale ist daher eine Beurtei-
lung seiner ZweckmaBigkeit bei einem im Allgemeinen Uberraschenden bzw. planbaren Kun-
denverhalten maglich.

Um diese Beurteilung objektiv und nachvollziehbar zu gestalten, wurde die Bewertung
der einzelnen Konzepte mithilfe einer Wirkungsmatrix durchgefihrt. Die ZweckmaBigkeit jedes
SCM-Konzepts bei Vorliegen eines bestimmten Verhaltensmerkmals wird anhand einer Skala
von ,-2" bis , 2" mit einer Intervallldnge von , 1" bewertet. Dabei wird davon ausgegangen,
dass die Auspragung des betrachteten Kundenverhaltensmerkmals groB ist (z. B. hohe Nach-
fragevolatilitdt, hohe Saisonalitét der Nachfrage etc.), und untersucht, ob in diesem Falle der
Einsatz des betrachteten Konzepts zweckméBig oder unzweckméBig ist. Die Skala ist wie folgt
definiert:

Vollige ZweckmaBigkeit:
Eingeschrankte ZweckmaBigkeit:
Keine Wirkung:

Eingeschrankte UnzweckmaBigkeit:
Véllige UnzweckmaBigkeit: 3

N s O — N

Im Sinne der Wirkungsmatrix ist die Zuordnung der Konzepte zu den Verhaltensmerkmalen als
Wirkung dieser Merkmale auf die SCM-Konzepte zu verstehen: Ein bestimmtes Verhaltens-
merkmal ,wirkt" auf ein Konzept, insofern es dessen Einsatzeignung bei Vorliegen einer
bestimmten Merkmalsausprdgung (hoch oder gering) bestimmt. Diese Wirkung ist gleichge-
richtet, falls die ZweckmaBigkeit des Konzepts gegeben ist, bzw. entgegengerichtet, falls eine
UnzweckmaBigkeit vorliegt.

Durch die Unterscheidung der gewahlten Skala in einen positiven und einen negativen
Bereich ergibt sich, dass die Spaltensumme die ZweckmaBigkeit des betrachteten Konzepts in
Abhéngigkeit des generellen Kundenverhaltens (liberraschend oder planbar) reprasentiert. Die
Formulierung der Kundenverhaltensmerkmale erfolgt dabei nach dem Muster:

= positive Spaltensumme. Eignung des Konzepts bei (iberraschendem Kundenverhal-
ten
= negative Spaltensumme. Eignung des Konzepts bei planbarem Kundenverhalten

Bild 31 (siehe S. 53) fasst die Vorgehensweise zur Bewertung der Wirkung des Kundenverhal-
tens auf die SCM-Konzepte zusammen:
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Bild 31: Vorgehensweise zur Bewertung der ZweckmaBigkeit der Konfigurationskomponenten

Die Entscheidung, welche Konzepte bei Vorliegen eines bestimmten Kundenverhaltensmerk-
mals forderlich und damit zweckmaBig sind, erfolgte analytisch-deduktiv auf Basis des in
Kapitel 3 entwickelten Beschreibungsmodells und des damit einhergehenden Verstandnisses
der Wirkungsweise der Konzepte. Im Folgenden sollen insbesondere die unmittelbaren Wir-
kungen eingehend analysiert werden. Fir eine umfassende Erlduterung der mittelbaren Wir-
kung wird auf Anhang A verwiesen.

Die Nachfragevolatilitat erzielt eine unmittelbare, gleichgerichtete Wirkung auf die Kon-
zepte Dual-Sourcing und MC, d. h., bei einer hohen Nachfragevolatilitét ist der Einsatz dieser
Konzepte duBerst zweckmaBig (Christopher 2000, S.41f.; Christopher und Towill 2001,
S. off.).

So ist das Konzept Dual-Sourcing in der Lage, einer volatilen Nachfrage durch das soge-
nannte ,Tailored-Base-Surge”-Verfahren zu begegnen, d. h., die Basisnachfrage wird durch
einen Offshore-Lieferanten befriedigt, Nachfragespitzen dagegen durch einen Nearshore-
Lieferanten. Ebenso ist MC in der Lage, mit hohen Nachfrageschwankungen umzugehen, da
samtliche Produkte kundenindividuell gefertigt werden. Dadurch sind Nachfrageschwankun-
gen nahezu unerheblich.

Im Gegensatz dazu erzielt die Nachfragevolatilitét eine unmittelbar entgegengerichtete
Wirkung auf die Konzepte JIS und To-Stock. Da JIS nahezu ohne jeglichen Bestandspuffer
arbeitet, wirkt sich eine unstete Kundennachfrage direkt auf die Produktion aus und fiihrt zu
Turbulenzen. Daher wird in der Praxis auch haufig das ,level scheduling” in Verbindung mit
JIS eingesetzt, um die Kundennachfrage zu glatten (Stratton und Warburton 2003, S 185ff.).
Das To-Stock-Konzept sieht eine Produktion der Fertigfabrikate auf Lager vor. Eine hohe
Nachfragevolatilitat wirkt sich dabei zweifach negativ aus. Zum einen muss die Schwan-
kungsbreite der Nachfrage in den Sicherheitshesténden berticksichtigt werden; zum anderen
bedingt eine hohe Nachfragevolatilitdt in der Regel einen hohen Prognosefehler, der sich
ebenfalls unmittelbar in héheren Sicherheitsbestanden ausdriickt (Meyer und Sander 2008,
S 46ff. und S. 52ff.).

Die Saisonaliidt der Nachfrage wirkt sich direkt auf die Konzepte JIS, MC und To-Stock
aus (Olhager 2003, S. 321). Analog zur Nachfragevolatilitat kann eine Saisonalitdt zu Turbu-
lenzen in der Produktion fiihren. Ist die Saisonalitat kausal nicht erklarbar oder unbekannt,
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fiihrt sie in gleicher Weise zum Stillstand der Produktion, da die produktionssynchrone Anlie-
ferung der Rohmaterialien und Komponenten beeintrachtigt wird. Ebenso fiihrt eine unerkldr-
liche oder unbekannte Saisonalitat zu Planungsfehlern und erhéht damit die Besténde bei
dem Konzept To-Stock. MC dagegen ist auch bei einer starken Saisonalitat zweckmaBig, da
die kundenindividuelle Produktion einen geringeren Grad der Vorplanung verlangt und damit
die Auswirkungen der Saisonalitét nahezu zu vernachlassigen sind.

Die Auftragsdnderungshdufigkeit wirkt sich analog zur Nachfragevolatilitdt bzw. Saisona-
litédt der Nachfrage negativ auf JIS und positiv auf MC aus. Das Konzept Postponement ist bei
einer hohen Auftragsanderungshaufigkeit nicht zweckmaBig (Pagh und Cooper 1998,
S. 13ff.). Durch Postponement wird der Kundenentkopplungspunkt upstream verschoben,
d. h., die Montage und/oder Verpackung der Fertigfabrikate erfolgt auftragsbezogen (Alicke
2003, S. 133ff.). Eine hohe Auftragsanderungshaufigkeit fiihrt notwendigerweise zu Obsoles-
zenzkosten durch Verschrottung und Abschreibung der bereits montierten Produkte oder
Verpackungen.

Eine hohe Stornierungshaufigkeit beeintrachtigt insbesondere das Roll-Cage-Sequencing
(RCS). Wéhrend Auftragsanderungen fiir RCS unproblematisch sind, da die Packungseinheiten
in der Konsumgiterindustrie in der Regel standardisiert sind (DIN 55 510, DIN 55 511, DIN 55
521, DIN 55 522), erzwingt eine Stornierung die komplette Umplanung einer LKW-Ladung.

Der Datenaustausch der Endkonsumentennachirage ist insbesondere fiir die Konzepte
MC, To-Stock und VMI von besonderer Wichtigkeit (Alicke 2003, S. 141ff. u. 169ff.). Grund-
satzlich ist der Einsatz dieser Konzepte auch ohne das Wissen (iber die Endkundennachfrage
moglich, das Wissen dariiber macht sie aber erst besonders effektiv. MC erfordert die ge-
wiinschte Produktspezifikation fiir die kundenindividuelle Produktion. VMI und To-Stock
profitieren durch eine in der Regel geringere Schwankungsbreite der Endkundennachfrage im
Gegensatz zur Nachfrage des eigenen Kunden (Handel). Dies ist begriindet durch den hinlang-
lich erforschten Bullwhip-Effekt, der ein Aufschaukeln der Bestellungen entlang der Lieferkette
beschreibt (Lee 1997, S. 93ff.).

Die /nformationsaustauschqualitat ist wiederum insbesondere fiir die Konzepte JIS und
MC von hoher Bedeutung (Schonsleben 2007, S. 330f.). Bei beiden Konzepten wirkt sich der
Transfer von unvollsténdigen oder fehlerhaften Informationen besonders negativ aus, da
entweder ein falsch spezifiziertes Produkt gefertigt wird (im Falle von MC) oder es aufgrund
der nahezu nicht vorhandenen Sicherheitsbestande zu einem Produktionsstillstand kommt (im
Falle von JIS).

Eine hohe /nformationsaustauschfrequenz ist Voraussetzung fir QR (Alicke 2003,
S. 168ff.). QR befahigt den Handel, innerhalb einer definierten Zeitperiode eine zweite Bestel-
lung zu platzieren, die auBerhalb des normalen Turnus (z. B. wochentlich) liegt. Um QR sei-
tens des Herstellers zu gewahrleisten, ist er daher auf im besten Fall in Echtzeit tibermittelte
Informationen (z. B. Bestellungen, Bestandsdaten etc.) angewiesen.

Eine Bevorratung durch den Handel (eigene Lagerhaltung auBerhalb der Filialen bspw.
durch ein Zentrallager) wirkt sich kontraproduktiv auf RCS aus, da das Konzept darauf abzielt,
in ahnlicher Weise wie JIS die Produkte in der Reihenfolge der Regale in der Filiale zu laden
(Mau 2003, S. 76ff.). Grundsatzlich ist der Einsatz von RCS allerdings auch bei einem Zentral-
lager moglich, allerdings im Vergleich zur direkten Belieferung der Filialen aber weniger
effizient.
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Die Substituierbarkeit des Herstellers ist insbesondere bei den Konzepten To-Stock und
VMI problematisch. Beide Konzepte gehen von einer relativen Planbarkeit der Nachfrage aus
(Alicke 2003, S. 169ff.). Eine Substitution des Herstellers fihrt aus dessen Sicht zu einem
massiven Strukturbruch in der Nachfrage, der nicht antizipiert werden kann. Damit entstehen
{iberfliissige Besténde bei beiden Konzepten.

Die Bewertung der Einsatzféhigkeit der Konzepte bei einem vorhersehbaren oder (iberra-
schenden Kundenverhalten erfolgt wie beschrieben durch die Bildung der Spaltensumme. Die
Analyse zeigt (siehe Bild 32, dass die Konzepte SMI, Dual-Sourcing, MC, QR und Direct-
Delivery aufgrund ihrer in Summe gleichgerichteten Wirkung bei einem unplanbaren Kunden-
verhalten einzusetzen sind. Die Konzepte JIT, JIS, Postponement, To-Stock, VMI, RCS, Lager-
haltung und CD bieten sich fiir die Anwendung bei einer hohen Planbarkeit des Kundenver-
haltens an.
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Bild 32: Bewertung der ZweckmaBigkeit des Einsatzes der Konfigurationskomponenten

5.2 Wirkung der Konfigurationskomponenten auf
die Erfillung der Kundenanforderungen

Die Analyse der Wirkung der SCM-Konzepte auf die Erfiillung der Kundenanforderungen
hinsichtlich Agilitdt und Effizienz erfolgte ebenfalls anhand einer Wirkungsmatrix. Dabei
wurden die wesentlichen Elemente der Partialmodelle SOURCE, MAKE, DELIVER und PLAN
des SCM-Wirkungsmodells betrachtet (vgl. Kapitel 4). Die Beschrénkung auf diese wesentli-
chen Elemente erfolgte durch eine Reduzierung der Komplexitit des SCM-Wirkungsmodells
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durch die Zusammenfassung von Wirkungsbeziehungen innerhalb des Wirkungsmodells
(Sterman 2000, S. 83ff.). Durch die Zusammenfassung von Wirkungsbeziehungen kénnen die
ursichlichen Elemente identifiziert werden (vgl. Anhang B). Diese sind

die Bestande,

die Lagerhaltungskosten,

der Meldebestand der Rohmaterialien,
die Versorgungssicherheit der Produktion,
die Auslastung der Produktion,

die Bestellfrequenz,

die Wiederbeschaffungszeiten,

die LosgroBen,

die Beschaffungsmenge,

die Reaktionszeit,

die Transportzeit,

die Bereitstellungszeit,

die Auftragsanpassungsfahigkeit,

der Meldebestand der Fertigfabrikate und
der Lieferbereitschaftsgrad der Fertigfabrikate.

Die Wirkung der Konzepte wurde analog zur Analyse der Wirkung des Kundenverhaltens
untersucht. Einhergehend erfolgte eine Bewertung der Wirkung hinsichtlich der Unterstiitzung
der Effizienz oder Agilitat der Supply-Chain durch die SCM-Konzepte. Dazu werden jeweils
Normierungsfaktoren fir die Effizienz und die Agilitdt festgelegt, welche anhand des SCM-
Wirkungsmodells abgeleitet werden. Dies ist notwendig, um eine Bewertung hinsichtlich der
Effizienz und Agilitat rechnerisch durchfiihren zu kénnen. Dazu muss teilweise ein Vorzei-
chenwechsel vorgenommen werden. Beispielsweise kann der Einsatz eines Konzepts direkt zu
einer Erhéhung der Bestdnde fiihren, d. h. es wird ein positiver Wert aufgrund der gleichge-
richteten Wirkung vergeben. Hinsichtlich der Effizienz muss diese Wertung allerdings negati-
viert werden, wahrend es in Bezug auf die Agilitat keiner Veranderung bedarf, um einen
Vergleich der Wirkung beziglich dieser beiden Dimensionen zu ermdglichen.
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Bild 33: Vorgehensweise zur Bewertung der Wirkung der Konfigurationskomponenten auf die Elemente
des SCM-Wirkungsmodells

Dariiber hinaus existieren teilweise gegenldufige Wirkungen innerhalb des SCM-
Wirkungsmodells. Die Normierungsfaktoren werden aus diesem Grund zudem um eine Ge-
wichtung erganzt und auf einer Skala von ,-1" bis ,+1" mit einer Intervalllange von ,0,5"
festgelegt. Ein mathematischer Vergleich der Wirkung hinsichtlich Effizienz und Agilitat wird
dadurch erméglicht. Diejenige Wirkung, die eine héhere Bewertung erhalt, ist die in Summe
starkere Wirkung. Bild 33 fasst die Vorgehensweise zur Bewertung der Wirkungsweise der
Konzepte zusammen.

Zur Analyse der Wirkungsweise der SCM-Konzepte mussten zundchst die gewichteten
Normierungsfaktoren aus dem SCM-Wirkungsmodell abgeleitet werden. Ausgangspunkt
hierbei war die Kundenzufriedenheit als zentrales Ziel der logistischen Aktivitdten. Je nach
Praferenz des Kunden kann dieser durch die schwerpunktmaBige Erfillung der Effizienz- oder
Agilitatsziele befriedigt werden. Die vorgenommenen Vorzeichenwechsel ergeben sich dabei
direkt aus den Wirkungsketten des SCM-Wirkungsmodells (vgl. Kapitel 4). Grundsatzlich
wurde bei einer Steigerung der Kundenzufriedenheit ein positives, bei einer Reduzierung ein
negatives Vorzeichen fiir den Normierungsfaktor genutzt (siehe Bild 34, S. 58).

5.2.1 Festlegung der Normierungsfaktoren

Dem Element Bestande werden die Normierungsfaktoren ,-1" (Effizienz) und ,0,5" (Agilitat)
zugeordnet, da die Wirkung auf die Kosten stérker als die Wirkung auf den Lieferservice
eingeschdtzt wird. Hohere Bestande sind nicht generell mit einem hoheren Lieferservice und
damit einer hoheren Agilitat gleichzusetzen (Meyer und Sander 2008, S. 15ff.).

Die Wirkung der Lagerhaltungskosten wird ebenfalls mit ,-0,5" gewichtet, da die Lager-
haltungskosten nur einen der Kostentreiber gemaB dem Zielsystem und dem SCM-
Wirkungsmodell darstellen.

Der Meldebestand Rohmaterial wirkt sowohl auf die Effizienz als auch auf die Agilitat nur
indirekt, daher werden diesem Element die Normierungsfaktoren ,-0,5" bzw. ,0,5" zuge-
wiesen,
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Die Versorgungssicherheit der Produktion wird mit dem Normierungsfaktor ,0,5" fiir die
Effizienz versehen, da diese nur einen der Einflussfaktoren auf die Auslastung und damit die
Herstellungskosten darstellt.

Bild 34: Herleitung der Normierungsfaktoren durch die Wirkungsketten des SCM-Wirkungsmodells

Die Auslastung wirkt auf die Herstellungskosten. Diese sind wiederum nur einer der Kosten-
treiber, daher erfolgt die Festsetzung des Normierungsfaktors mit ,0,5" fiir die Effizienz.

Die Bestellfrequenz erhilt die Normierungsfaktoren ,0,5" (Effizienz) und ,-0,5" (Agilitat)
auf Basis der bereits dargestellten Argumentation hinsichtlich der Elemente ,Bestande” und
. Versorgungssicherheit der Produktion”.

Dem Element Wiederbeschaffungszeiten wird die Gewichtung ,-1" fiir die Effizienz und
,0,5" fiir die Agilitdt zugeordnet. Die Agilitdtssteigerung infolge steigender Wiederbeschaf-
fungszeiten mag intuitiv widersprchlich sein, begriindet sich jedoch durch GegenmaBnahmen
zur Geringhaltung der Reaktionszeit, etwa durch eine Bestandsentkopplung. Hohe Besténde
fiihren jedoch direkt zu hohen Lagerhaltungskosten, was die Verringerung der Effizienz be-
griindet.

Die LosgroBen werden sowohl fiir die Effizienz als auch die Agilitét mit dem Normie-
rungsfaktor ,0" versehen, da sich in beiden Féllen die Wirkung aufeinander aufhebt.

Das Wirkelement Beschaffungsmenge erhélt die Normierungsfaktoren ,-0,5" (Effizienz)
und ,1" (Agilitit). Die Beschaffungskosten stellen nur einen der Kostentreiber dar. Daraus
resultiert der geringere Effekt gegentiber der Agilitatswirkung.

Die Reaktionszeit wiederum hat keinen Einfluss auf die Effizienz, dagegen aber eine hohe
Wirkung auf die Agilitat. Daher erfolgt die Zuweisung des Normierungsfaktors ,-1".
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Sowohl die 7ransport- als auch die Bereitstellungszeit haben gemaB des SCM-
Wirkungsmodells einen partiellen Einfluss auf die Reaktionszeit und erhalten daher jeweils die
Gewichtung ,-0,5" (Agilitét). In Bezug auf die Effizienz kann die Wirkung der Transportzeit
durch giinstigere Transportmittel bei langeren Transportzeiten (z. B. Schiene anstatt StraBe)
hoher als bei der internen Bereitstellung der Waren eingeschétzt werden. Daher folgen die
Normierungsfaktoren , 1" (Transportzeit) und ,0,5" (Bereitstellungszeit).

Die Auftragsanpassungsidhigkeit korreliert direkt mit der Agilitét, daher wird fiir die Agili-
tatswirkung der Normierungsfaktor , 1" gewahlt. Die Normierungsfaktoren fiir den Meldebe-
stand Fertigfabrikate werden analog zu der Argumentation des Meldebestands Rohmaterial
mit ,-0,5" (Effizienz) und ,0,5" (Agilitat) festgelegt. Das letzte wesentliche Element Lieferbe-
reitschaftsgrad Fertigfabrikate erhélt aufgrund seines direkten Bezugs zum Lieferservice die
Gewichtung , 1" fiir die Agilitét, eine Effizienzwirkung besteht nicht.

5.2.2 Analyse der Wirkungsweise der Konzepte

Die Analyse der Wirkungsweise der Konzepte auf die wesentlichen Elemente des SCM-
Wirkungsmodells erfolgt wie die Festlegung der Normierungsfaktoren analytisch-deduktiv.
Dazu wird eine detaillierte Erlduterung der unmittelbaren gleichgerichteten oder entgegenge-
richteten Wirkungen der Konzepte durchgefihrt. Fiir die Diskussion der mittelbaren Wirkun-
gen wird auf Anhang C verwiesen. Eine Ubersicht tber die Wirkungsweise der Konzepte auf
die wesentlichen Elemente des SCM-Wirkungsmodells zeigt Bild 35 (siehe S. 61).

Supplier-Managed-Inventory (SMI) wirkt sich unmittelbar positiv auf die Versorgungssi-
cherheit der Produktion aus (Alicke 2003, S.171). Durch die festgelegten Service-Level-
Agreements (SLA), den verstérkten Informationsaustausch sowie die Sicherheitsbestande wird
die Verfiigbarkeit der Rohmaterialien und Bauteile erhdht und damit direkt die Versorgung der
Produktion sichergestellt.

Just-in-Time (JIT) weist dagegen eine negative Korrelation zur Versorgungssicherheit der
Produktion und damit auch zur Auslastung auf. Durch die geringen Sicherheitsbesténde im
Wareneingang (WoW-Lager) kann es bei Storungen in der Belieferung oder bei Lieferschwie-
rigkeiten der Zulieferer zu einem Produktionsstillstand kommen. Die Auftragsanpassungsfa-
higkeit wird hingegen gesteigert, da zum einen durch die mit JIT in der Regel einhergehende
hohe Lieferfrequenz notwendige Kaufteile oder Baugruppen kurzfristig nachgeliefert werden
kénnen. Zum anderen ermdglicht JIT durch die produktionssynchrone Anlieferung die direkte
Einsteuerung der Komponenten in die Produktion. Es entsteht im besten Fall keine verlangerte
Auftragsdurchlaufzeit aufgrund eines ansonsten notwendigen Neubeginns der Produktion.

Just-In-Sequence (JIS) reduziert analog zu JIT die Versorgungssicherheit der Produktion
und die Auslastung, wobei durch die Eliminierung samtlicher Sicherheitspuffer die Stérungsan-
félligkeit im Vergleich zu JIT sogar noch hoher einzustufen ist. Einhergehend werden sowoh!
der Meldebestand der Rohmaterialien als auch die Bestande direkt negativ beeinflusst. Durch
die produktionssynchrone und sequenzierte Anlieferung sind keine Varianzen in der Wieder-
beschaffungszeit moglich, welche in der Regel bei der Dimensionierung der Meldebestinde
beriicksichtigt werden. Die Besténde selbst werden durch die fehlende Bevorratung im Wa-
reneingang reduziert. Die Auftragsanpassungsfahigkeit wird wiederum analog zu JIT
gesteigert.

59



Zusammenfiihrung der Segmente und Gestaltung der hybriden Supply-Chain

Dual-Sourcing hat eine unmittelbar gleichgerichtete Wirkung auf die Bestdnde, die Ver-
sorgungssicherheit der Produktion sowie die Auftragsanpassungsfahigkeit, sowie eine unmit-
telbar entgegengerichtete Wirkung auf die Wiederbeschaffungs- und Reaktionszeiten. Durch
Dual- Sourcing werden die Besténde in der Supply-Chain gesteigert, da zwei Lieferanten
entsprechende Materialien bevorraten miissen (Ergdnzung um eine Bevorratungsstufe im
Produktionsnetzwerk). Die Versorgungssicherheit der Produktion wird gesteigert, da durch die
Risikoverteilung auf zwei Lieferanten einem Lieferengpass entgegengewirkt wird. Auch die
Auftragsanpassungsfahigkeit wird gesteigert, da im Zweifel die Méglichkeit besteht, fehlendes
Material bei dem Nearshore-Lieferanten zu bestellen. Damit ist eine kurzfristige Verfligbarkeit
mdglich. Analog reduzieren sich daher die Wiederbeschaffungszeiten und damit auch die
Reaktionszeiten, da Dual-Sourcing die Kombination von einem Offshore- und einem Nearsho-
re-Lieferanten vorsieht (Christopher und Towill 2001, S. 9ff.; Allon 2010, S. 1ff.).

Durch Mass-Customization (MC) werden die Bestdnde in Summe direkt gesenkt, da eine
auftragsbezogene Produktion stattfindet. Auf die LosgréBen wirkt MC ebenfalls entgegenge-
richtet, d. h. diese werden der Bestellmenge des Kunden angepasst (ggf. One-Piece-Flow).
Obwohl MC eine Verkiirzung der Durchlaufzeiten anstrebt, kommt es grundsatzlich zu einer
Erhohung der Reaktionszeit, da keine zeitliche Entkopplung durch Bestande auf Halb- oder
Fertigfabrikatsebene vorgenommen wird. Die Auftragsanpassungsfahigkeit wird direkt positiv
durch MC beeinflusst, da eine kundenindividuelle Produktion durchgeflihrt wird. So lange also
die entsprechenden Fertigungsschritte noch nicht durchgefiihrt wurden, ist eine Anpassung
der Produktspezifikation méglich. Ein Beispiel hierfiir in der Industrie sind die Produktkonfigu-
ratoren der Automobilhersteller, die entsprechende Anpassungen des Auftrags noch nach
Auftragsfreigabe zulassen. MC wirkt weiterhin unmittelbar entgegengerichtet auf den Melde-
bestand der Fertigfabrikate, da eine Bevorratung auf dieser Ebene entfallt (Alicke 2003,
S. 141ff).

Postponement steigert die Auftragsanpassungsfahigkeit sowie die Lieferbereitschaft der
Fertigfabrikate. Durch die Verschiebung des Kundenentkopplungspunkts downstream und die
Erhéhung der generischen Bauteile findet die Variantenbildung zu einem spéten Zeitpunkt der
Auftragsdurchlaufzeit statt (Pagh und Cooper 1998, S. 13ff.). Daher kann der Auftrag bis zu
diesem Zeitpunkt problemlos angepasst werden. Der Lieferbereitschaftsgrad wird ebenfalls
direkt positiv beeinflusst, da dieser gegen die Auftragsbestdtigung gemessen wird. Durch den
geringen Anteil der auftragsbezogenen Produktion gemessen an der Gesamtwertschépfung
kann eine nahezu hundertprozentige Lieferbereitschaft erreicht werden. Dariiber hinaus ist
Postponement durch kurze Reaktionszeiten gekennzeichnet. Der méglichst spate Varianten-
bildungspunkt ermdglicht eine schnelle auftragsbezogene Produktion. Im Vergleich zur ano-
nymen Vorproduktion der Fertigfabrikate sinkt die Reaktionszeit durch die dadurch nahezu
hundertprozentige Lieferfahigkeit, die bei dem To-Stock-Konzept aufgrund von Fehlplanungen
nicht zwingend gegeben ist.

Vendor-Managed-Inventory (VMI) fihrt zu einer deutlichen Reduzierung der Reaktions-
zeiten. Durch die kontinuierliche Nachbelieferung der Handelsfiliale durch den Hersteller
reduzieren sich aus Sicht des Handelsunternehmens die Reaktionszeit und die bendtigte
Bereitstellungszeit des durch den Hersteller bewirtschafteten Wareneingangslagers. Zudem
steigert sich aufgrund der hohen Informationstransparenz und der kontinuierlichen Nachbelie-
ferung der Lieferbereitschaftsgrad der Fertigfabrikate (Alicke 2003, S. 169f.). Die klassische
Lagerhaltung wirkt direkt gleichgerichtet auf die Lagerhaltungskosten. Der vermehrte Einsatz
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dieses Konzepts bedingt die Schaffung von Lagern. Diese verursachen implizit hthere Lager-
haltungskosten (vgl. Kapitel 3).

Durch die Bildung der Zeilensummen unter Berlicksichtigung der Normierungsfaktoren je
Element kann eine Bewertung des zweckmaBigen Einsatzes der SCM- und Produktionskon-
zepte in Bezug auf das Effizienz- und das Agilitdtskriterium durchgefihrt werden (siehe Bild
35), Aus dieser Analyse ergibt sich, dass die Konzepte JIT, Dual Sourcing, Postponement, VMI
und CD insbesondere fiir die Kundenanforderung , Agilitat” geeignet sind. SMI, JIS, MC, To-
Stock, QR, RCS, Lagerhaltung und Direct-Delivery unterstiitzen dagegen eine effiziente Supply-
Chain.

Bild 35: Bewertung der Wirkung der Konfigurationskomponenten auf Kernkausalitdten
des Wirkungsmodells SCM

53 Zuordnung der Konfigurationskomponenten

Das Ziel der in den vorangegangenen Abschnitten dargestellten Analyse war die Zuordnung
der SCM-Konzepte in die in Kapitel 2 hergeleitete 4-Felder-Segmentierungsmatrix. Auf diese
konnten die referenzartigen Supply-Chain-Pipelines ausgestaltet werden. Die Zuordnung der
Konzepte erfolgte auf Basis der beschriebenen Analyse wie folgt:

Die Accurate-Supply-Chain-Pipeline (Quadrant I) ist durch eine agilitatsfordernde Kun-
denanforderung und einem gleichzeitig vorhersehbaren Kundenverhalten gekennzeichnet.
Entsprechend ihrer Wirkung kdnnen demnach die SCM-Konzepte JIT, Postponement, VMI und
CD diesem Segment zugeordnet werden.
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Zusammenfiihrung der Segmente und Gestaltung der hybriden Supply-Chain

Die Cost-Efficient-Supply-Chain-Pipeline (Quadrant Ill) versorgt hingegen Kunden, die
nach héchster Effizienz verlangen und deren Bestellverhalten hochgradig planbar ist. Daher
werden diesem Segment die Konzepte JIS, To-Stock, RCS und Lagerhaltung zugewiesen.

Die Responsive-Supply-Chain-Pipeline (Quadrant IV) kommt hingegen bei einem Uberra-

schenden Kundenverhalten und auf Effizienz angelegten Kundenanforderungen zum Einsatz.
Die Konzepte SMI, MC, QR und Direct-Delivery erfilllen diese Kriterien.
SchlieBlich hat die Agile-Supply-Chain-Pipeline (Quadrant Il) mit Kunden zu tun, die Agilitat
fordern und selbst ein tiberraschendes Bestellverhalten aufweisen. Ihr wird durch die Analyse
das Dual-Sourcing zugeordnet. Trégt man dem Dual-Sourcing-Ansatz Rechnung, erfolgt eine
Aufspaltung der Beschaffung in einen planbaren Teil und einen unplanbaren Teil gemaB des
, Tailored-Base-Surge"”-Verfahrens (Allon 2010, S. 1ff.). Dies bedeutet, dass sich der planbare
Anteil quasi in den Quadranten | verschiebt, der unplanbare in den Quadranten IV. Aufgrund
der ZweckmaBigkeit des Dual-Sourcings ist eine Ausweitung dieses Grundgedankens auch auf
die anderen SCM-Konzepte der Supply-Chain-Pipeline sinnvoll. Dadurch ergibt sich, dass die
planbaren Anteile der Kundenbedarfe des Segments ,Agile” durch JIT, Postponement, VMI
und CD (Accurate-Supply-Chain-Pipepline), die unplanbaren Anteile der Kundenbedarfe durch
SMI, MC, QR und Direct-Delivery (Responsive-Supply-Chain-Pipepline) erfiillt werden.

Bild 36 zeigt zusammenfassend die Zuordnung der SCM-Konzepte zu den Supply-Chain-
Segmenten.
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Bild 36: Zuordnung der SCM-Konzepte zu den heterogenen Supply-Chain-Segmenten
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5.4 Modellierung der segmentspezifischen Supply-
Chain-Pipelines

Nach der erfolgten Zuordnung der SCM-Konzepte zu den einzelnen Supply-Chain-Pipelines
erfolgte im weiteren Verlauf des Projekts die Zusammenfihrung der Wertstrommodellierungen
der einzelnen SCM-Konzepte (vgl. Kapitel 4). Dazu wurden die einzelnen modularen Modellie-
rungen entsprechend der gebildeten Supply-Chain-Pipelines kombiniert und eine referenzarti-
ge Gestaltung der hybriden Supply-Chain anhand der Wertstromdesignmethode vollzogen.
Die so modellierten Supply-Chain-Pipelines bilden die ,Aggregate” der hybriden Supply-
Chain, die im Anschluss aus den vier Pipelines zusammengesetzt wurde.

5.4.1 Accurate-Supply-Chain-Pipeline

Die Accurate-Supply-Chain-Pipeline setzt sich aus den SCM-Konzepten JIT, Postponement,
VMI und CD zusammen. Diese Konzepte erganzen sich dabei nicht allein aufgrund ihrer
Wirkungsweise, sondern auch strukturell. Ein JIT-Prozess verlangt nach einer relativ gegldtte-
ten Kundennachfrage (Stratton und Warburton 2003, S. 184).

Durch das Postponement-Konzept sind diese Rahmenbedingungen gegeben. Da die Ent-
kopplung der Kundenauftrage moglichst weit downstream erfolgt, kénnen die Bedarfe im
auftragsanonymen Bereich geglattet und eventuelle Bedarfsspitzen der Kunden durch die
Bevorratung am CODP bedient werden. Dadurch kann der JIT-Prozess optimal durchgefiihrt
werden, da die stochastische Planung der Fertigung und der Nachschubsteuerung eine Nivel-
lierung erméglicht. Durch den im Gegensatz zum JIS-Konzept vorhandenen Sicherheitsbe-
standspuffer (WoW-Lager) fiihren eventuelle Fehlplanungen und Anpassungen der Planauf-
trdge nicht zwingend zu einem Produktionsstillstand.

Ergénzend unterstiitzt VMI diese Beschaffungs- und Produktionsstrategie. Da die Produk-
te downstream vor dem CODP kundenauftragsbezogen produziert werden, kdnnen diese im
Sinne der kontinuierlichen Nachschubbelieferung ohne Zwischenlagerung in einem hersteller-
seitigen Warenausgangslager direkt kommissioniert, transportiert und in das Wareneingangs-
lager des Kunden (Handel) eingelagert werden. Dadurch, dass der VMI-Prozess vorsieht, dass
die Kundenauftrdge durch den Hersteller selbst ausgelost werden, unterstiitzt VMI zudem
direkt die Nivellierung der Kundenbedarfe.

AbschlieBend ermdglicht CD einen effizienten und schnellen Lagerumschlag auf dem
Transportweg zum Kunden. Damit werden sowohl Kosten als auch insbesondere Zeit einge-
spart, wodurch die Bestande im Wareneingangslager des Kunden reduziert und der Lieferbe-
reitschaftsgrad erhoht werden kann. Die Reaktionszeit im Falle eines Fehlbestands verkiirzt
sich durch CD zusatzlich.

Bild 37 (siehe S. 64) bzw. Anhang E zeigt eine volistandige Modellierung der Accurate-
Supply-Chain-Pipeline auf Basis der Wertstrommodellierung der einzelnen SCM-Konzepte.

63



Zusammenfiihrung der Segmente und Gestaltung der hybriden Supply-Chain

U - Y b5 O B W Y

E:: SR ... Roatpnassncel

Bild 37: Wertstromdesign der Accurate-Supply-Chain-Pipeline

5.4.2 Cost-Efficient-Supply-Chain-Pipeline

Die Cost-Efficient-Supply-Chain-Pipeline wird durch die Konzepte JIS, To-Stock, RCS und
Lagerhaltung gebildet. Ebenso wie bei der JIT-Belieferung der Accurate-Supply-Chain-Pipeline
ist fiir den optimalen Einsatz des Konzepts JIS eine Glattung der Produktionsauftréage notwen-
dig.

Durch das Konzept To-Stock findet die Entkopplung der Produktion von den Kundenauf-
tragen bereits direkt auf der Ebene der Fertigfabrikate statt. Eine deterministische Planung
wird auf Basis von auftragsanonymen Planauftrdgen durchgefithrt. Grundsétzlich muss die
Entscheidung gefalit werden, ob Make-to-Forecast oder Make-to-Stock etabliert wird. Ist das
Kundenverhalten insgesamt sehr gut planbar, bietet sich Make-to-Forecast an. Dadurch
entfallen zum einen Sicherheitsbestande, die durch die Komponente der Bestandsplanung im
Falle des Einsatzes von Make-to-Stock vorhanden wéren. Zum anderen kénnen bei rechtzeiti-
gem Eintreffen der Kundenauftrdge Planauftrage, die sich bereits in Produktion befinden,
direkt in Kundenauftrdge umgewandelt und ohne Bevorratung auf der Fertigfabrikatebene
ausgeliefert werden. Im Fall einer hoheren Risikoaversion des Unternehmens wird dagegen
das Produktionskonzept Make-to-Stock gewahlt, welches eine Risikoabsicherung durch zu-
satzliche Sicherheitshesténde beriicksichtigt.

Das Konzept der Lagerhaltung unterstitzt das To-Stock-Konzept. Durch die Lagerhaltung
im Distributionsnetzwerk kann die Reaktionszeit gegeniiber den Kunden weiter verkiirzt
werden. Zudem ermdglicht die Lagerhaltung die Glattung der Nachschubsteuerung ausge-
hend von der Produktion in das Distributionsnetzwerk, welches wiederum zu einer hohen
Planbarkeit fir die Produktion und die produktionssynchrone Anlieferung fihrt. Das Konzept
RCS steigert die Effizienz der Distribution der gefertigten Produkte. Durch die Sequenzierung
der Fertigfabrikate auf Kundenseite bzw. durch den Einsatz des JIS-Konzepts auf der Lieferan-
tenseite der Wertschopfungskette konnen Prozesskosten bei der Warenvereinnahmung im
Zentrallager eingespart werden. Bild 38 (siehe S. 65) bzw. Anhang E zeigt eine vollstandige
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Modellierung der Cost-Efficient-Supply-Chain-Pipeline auf Basis der Wertstrommodellierung
der einzelnen SCM-Konzepte.
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Bild 38: Wertstromdesign der Cost-Efficient-Supply-Chain-Pipeline

5.4.3 Responsive-Supply-Chain-Pipeline

Die Responsive-Supply-Chain-Pipeline wird anhand der Konzepte SMI, MC, QR und Direct-
Delivery konfiguriert. Grundlegend ist dabei MC, welches eine konsequente Ausrichtung auf
eine auftragsbezogene Produktion bei einer gleichzeitig drastischen Verkiirzung der Produkti-
onsdurchiaufzeiten und Minimierung der Bereitstellungs- und Transportzeiten verfolgt.

Im Hinblick auf die Minimierung des Risikos einer ungeniigenden Produktionsversor-
gung und der damit einhergehenden Verldngerung der Reaktionszeit im Einzelfall, ist insbe-
sondere das Konzept SMI zweckméBig. Durch die kontinuierliche Nachbelieferung der Rohma-
terialien und Bauteile durch die Lieferanten gemaB definierter SLA sowie die zeitliche Ent-
kopplung der Produktionsversorgung durch eine Bestandsentkopplung im Rohmaterial- und
Bauteilelager des Herstellers wird das Risiko von Produktionsstillstanden minimiert.

Ein weiterer Baustein fir die Responsive-Supply-Chain-Pipeline ist das Konzept QR. Die-

ses unterstiitzt analog zu MC die Fahigkeit, distributionsseitig extrem schnell auf Kundenauf-
trage zu reagieren. Dadurch wird wiederum die Reaktionszeit verkiirzt.
Direct-Delivery ergdnzt diese Strategie nochmals dadurch, dass keine Biindelung von Teilliefe-
rungen auf dem Transport stattfindet, die in der Regel mit entsprechenden Transporttouren zu
unterschiedlichen Entladestellen verbunden ist. Durch die Direktbelieferung wird die Trans-
portzeit minimiert.

Bild 39 (siehe S. 66) bzw. Anhang E zeigt eine vollstindige Modellierung der Responsive-
Supply-Chain-Pipeline auf Basis der Wertstrommodellierung der einzelnen SCM-Konzepte.
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Bild 39; Wertstromdesign der Responsive-Supply-Chain-Pipeline

5.4.4 Agile-Supply-Chain-Pipeline

AbschlieBend wird die Agile-Supply-Chain-Pipeline durch eine Kombination der Accurate- und
Responsive-Supply-Chain durch Ergénzung mit dem Konzept Dual-Sourcing gebildet. Grund-
lage dafiir ist die Anwendung des ,Tailored-Base-Surge”-Verfahrens zur Aufteilung der
Kundenbedarfe in einen planbaren und einen unplanbaren Anteil. Dadurch kénnen die Star-
ken der beiden Supply-Chain-Pipelines genutzt werden. Dies stellt ebenfalls eine hybriden
Ansatz dar, der allerdings im Gegensatz zur gesamten hybriden Supply-Chain nicht auf einer
Segmentierung der Supply-Chain hinsichtlich der Kundenstruktur basiert, sondern eine Unter-
scheidung bzgl. der einzelnen Artikelbedarfe vorsieht.

Das Dual-Sourcing unterstiitzt damit sowohl die Accurate- als auch die Responsive-
Supply-Chain-Pipeline. Die Reaktionsfahigkeit der Responsive-Supply-Chain-Pipeline wird
noch dadurch erhdht, dass in einem unterwarteten Bedarfsfall bspw. der Nearshore-Lieferant
mit kurzen Wiederbeschaffungszeiten bendtigte Materialien fiir die Produktion anliefern kann.
Der Grundbedarf wird durch den Offshore-Lieferanten mit langen Wiederbeschaffungszeiten
bedient. Aufgrund der Planbarkeit kénnen die Sicherheitsbestande minimiert werden. Eine
andere Maglichkeit der Anwendung dieses Konzepts zeigt die Textilbranche. Hier werden die
klassischen One-Shot-Artikel (Kollektionen), die nicht nachproduziert werden, in Fernost
gefertigt und direkt an den Handel geliefert, wahrend die sogenannten NOS-Artikel (Never-
out-of-Stock) mit relativ konstantem Bedarf dagegen regional in Osteuropa gefertigt werden.
Dies entspricht allerdings ebenso dem , Tailored-Base-Surge”-Verfahren, da in diesem Fall die
Produktionsmengen der One-Shot-Artikel aufgrund einer einmaligen Absatzplanung gegen-
iiber den NOS-Artikeln exakt festgelegt werden kénnen und keiner Schwankung unterliegen.

Eine vollstandige Modellierung der Agile-Supply-Chain-Pipeline auf Basis der Wertstrom-
modellierung der einzelnen SCM-Konzepte lasst sich Bild 40 (siehe S. 67) bzw. Anhang E
entnehmen.
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Bild 40: Wertstromdesign der Agile-Supply-Chain-Pipeline

5.5 Synthese der Supply-Chain-Pipelines zur

hybriden Supply-Chain

Nachdem im vorherigen Prozessschritt die Wertstrommodellierung der Supply-Chain-Pipelines
erfolgte, wurden im Folgenden die einzelnen Supply-Chain-Pipelines anhand des SCOR-
Modells zu einer hybriden Supply-Chain zusammengefihrt.

Dazu wurden die eingesetzten SCM-Konzepte entsprechend ihrer Zuordnung zu den
Kernprozessen Source, Make und Deliver dem SCOR-Modell hinzugeordnet. In Anlehnung an
die klassische SCOR-Notation fiir die einzelnen Prozessschritte wird anhand rémischer Ziffern
gie682)uordnung z2u den einzelnen Supply-Chain-Pipelines deutlich gemacht (siehe Bild 41,
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Bild 41:  Integration der referenzartigen Konfiguration der hybriden Supply-Chain in das SCOR-Modell
Diese Referenzkonfiguration stellt in Kombination mit der Vorgehensweise zur Segmentierung
der Supply-Chain eine hybride Supply-Chain dar. Die einzelnen Supply-Chain-Pipelines be-
schreiben unterschiedliche Losungswege, die sich gegenseitig nicht dominieren und nach
einem Regelwerk, dem Segmentierungsverfahren, eingesetzt werden.

Damit ist durch den Einsatz einer hybriden Supply-Chain ein besseres Ergebnis als bei ei-
ner klassischen Supply-Chain zu erwarten. Dariiber hinaus kann in Aussicht gestellt werden,
dass der Zielkonflikt zwischen Demand- und Supply-Side durch die zielkonforme Gestaltung
der Supply-Chain-Pipelines iberwunden wird. Zudem liefert das entwickelte Verfahren zur
Segmentierung der Supply-Chain die Antwort auf die Frage nach der notwendigen, aber auch
gleichzeitig wirtschaftlichen Anzahl an Supply-Chain-Pipelines. Die Anwendbarkeit der Gestal-
tungsempfehlungen wird im Folgenden anhand zweier realer Anwendungsfalle empirisch-
induktiv Uberpriift.
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6 Software-Demonstrator zur
Evaluierung und Anwendung der
Designempfehlungen

Die bisher entwickelten Projektergebnisse missen ihre Bewahrungsprobe in der Praxis beste-
hen. Hierzu wurden zwei Fallstudien in Unternehmen der Konsumgiterindustrie durchgefiihrt.
Diese werden in Kapitel 7 beschrieben. Zundchst jedoch wurde zur Unterstiitzung der Evaluie-
rung und der Auswahl geeigneter Supply-Chain-Pipelines in den Anwendungsféllen ein Soft-
waredemonstrator entworfen. Diese Software unterstitzt die praktische Anwendbarkeit der
Segmentierung der Supply-Chain. Mit ihrer Hilfe lasst sich das hergeleitete Verfahren auf reale
Unternehmen anwenden und der wirtschaftliche Nutzen einer hybriden Supply-Chain
abschatzen.

6.1 Aufbau und Funktionsweise des Software-
demonstrators

Die im Rahmen des Forschungsprojekts ,HybridChain” entwickelte Demonstratorsoftware
dient der Aufnahme und Auswertung der Kundenanforderungen und des Kundenverhaltens
sowie der Darstellung der Segmentierungsergebnisse. Die Software unterstiitzt damit die
Auswahl der im konkreten Anwendungsfall erforderlichen Supply-Chain-Pipelines. Dazu
enthalt sie die notwendigen Modellbestandteile, d. h., die Merkmalschemata zur Typologisie-
rung sowie die resultierende 4-Felder-Matrix. Diese wurden auf Basis der in Microsoft Excel
verfligharen Programmiersprache VBA (Visual Basic for Applications) implementiert.

Die Uberfiihrung der zundchst rein qualitativen Merkmale bzgl. des Kundenverhaltens
und der Kundenanforderungen in eine quantitative Skala erfolgt mittels unscharfer Mengen
(Fuzzy-Sets). Jeder Kunde wird so mit einem Koordinatenpaar verkniipft, das die Auspragung
seines Verhaltens und seiner Anforderungen beschreibt. Mithilfe dieses Koordinatenpaars
erfolgt die Einordnung in die in Kapitel 2 (siehe Bild 42, S. 70) hergeleitete 4-Felder-
Segmentierungsmatrix, die das Koordinatensystem darstellt. Auf diese Weise werden die
unterschiedlichen Grade der Zugehdrigkeit eines Kunden abgebildet (vgl. Anhang C), wobei
als zusétzliche Dimension der Umsatzanteil des Kunden anhand der SymbolgréBe beriicksich-
tigt wird. Diese Darstellung in Form eines Blasendiagramms innerhalb von Microsoft Excel
erlaubt die sofortige visuelle Einordnung der Kundentypisierung in die 4-Felder-Matrix der
unterschiedlichen Supply-Chain-Segmente (siehe Bild 42, S. 70).
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Zuordnung zu Supply Chain Segment
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Bild 42: Benutzeroberflache und Ablauf der Segmentierung

Im Laufe des Projektfortschritts wurden mehrere Anregungen der Projektpartner bei der
Weiterentwicklung der Demonstratorsoftware berlicksichtigt. So wurden die Eingabemasken
zur Charakterisierung des Kundenverhaltens und der Kundenanforderungen um eine Mdglich-
keit der Gewichtung der jeweils ausgewdhiten Merkmalsauspragungen erweitert. Auf diese
Weise kénnen verschiedene, qualitative Ausrichtungen (schwach, mittel, stark) des entspre-
chenden Merkmals spezifiziert werden. Des Weiteren werden die Wertstrommodelle und die
wesentlichen Eigenschaften und anzuwendenden Konzepte fiir die jeweiligen Supply-Chain-
Pipelines (Agile, Responsive, Accurate und Cost-Efficient) direkt von der Demonstratorsoft-
ware angezeigt. Dies erméglicht es dem Benutzer, auch ohne Vorkenntnisse eine Bewertung
des Segmentierungsergebnisses vorzunehmen.

SchlieBlich wurde die Demonstratorsoftware um eine Produktklassifikation erweitert. Die-
se umfasst Produktmerkmale wie den Lebenszyklus, die Anzahl der Produktvarianten oder das
Produktionsvolumen, jeweils mit Gewichtung. Auf diese Weise kann nach erfolgter Kunden-
segmentierung und Auswahl der passenden Supply-Chain-Pipelines eine Uberpriifung hin-
sichtlich des durch das Unternehmen angebotene Produkt (bzw. Produktgruppe) durchgefiihrt
werden. Alle eingegebenen Daten werden in einer Historienfunktion erfasst und kénnen
spater eingesehen werden.

Der entwickelte Softwaredemonstrator bietet somit eine einfache Mdglichkeit zur Seg-
mentierung der Supply-Chain und zur Auswahl geeigneter Supply-Chain-Pipelines als , Aggre-
gate” einer hybriden Supply-Chain. Auf Grundlage der von Microsoft Excel bekannten Nut-
zungsumgebung bietet der Demonstrator dabei dem Anwender eine gewohnte Umgebung,
um die Typisierung effizient durchfiihren zu kénnen. Durch die Verwendung der Microsoft-

70

Excel-Plattform ist auBerdem keine zusétzliche Installation von Software seitens des Anwen-
ders erforderlich. Durch die Méglichkeit der individuellen Anpassung der Parameter und der
einfachen Erweiterbarkeit bietet die Demonstratorsoftware einen langfristigen Nutzen tber
den urspriinglichen Einsatzzweck hinaus.
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7 Validierung der Ergebnisse

Die beschriebenen Ergebnisse wurden innerhalb der Projektlaufzeit in zwei Unternehmen der
mittelstandischen Konsumgiiterindustrie evaluiert. Durch diese beiden Fallstudien konnten
sum einen die formalen Anforderungen des entwickelten Konzepts bewertet und zum anderen
letzteres inhaltlich iberpriift und kritisch beurteilt werden. Die Nutzung des Softwaredemonst-
rators wurde in das Vorgehen der Fallstudien zur Validierung der Projektergebnisse eingebet-
tet, um eine hohe Effizienz in der Durchfilhrung zu erlangen.

7.1 Durchfiihrung der Evaluierung

Grundsatzlich erfolgte die Evaluierung in folgenden sieben Schritten:

Wertstrommodellierung der Ist-Situation

Aufnahme der SCM-Kennzahlen mithilfe des Software-demonstrators
Segmentierung der Supply-Chain

Ableitung von unternehmensspezifischen Gestaltungs-empfehlungen
Festlegung der SCM-Kennzahlen fiir eine hybride Supply-Chain
Quantifizierung des Verbesserungspotenzials

Beurteilung durch Anwenderkreis

SUEoV O Bsibo hoies

Zunachst wurde mithilfe einer Wertstrommodellierung aer /st-Situation ein Verstandnis (iber
die momentane Supply-Chain des Unternehmens erlangt. Die Methode des Wertstromdesigns
erlaubte dabei eine systematische und gleichzeitig effiziente Vorgehensweise. In einem zwei-
ten Schritt wurden definierte SCM-Kennzahlen der Ist-Situation aus dem Anwendungskontext
aufgenommen. Dies sind beispielsweise Reaktionszeit, Wiederbeschaffungszeit, Durchlaufzeit,
Bestdnde, Bedarfe, Prognosefehler, Beschaffungsmengen, LosgroBen, Beschaffungsfrequen-
zen, Kostensatze sowie Produktwert. Eine detaillierte Aufstellung ist Anhang F zu entnehmen.

Im Anschluss an die Aufnahme der Ist-Situation erfolgte die Segmentierung der Supply-
Chain nach Kundenanforderungen und Kundenverhalten. Dazu wurden jeweils die beschrei-
benden Merkmalsausprégungen fiir die betrachteten Kunden gewahlt. Eine Mehrfachauswahl
war dabei ebenso mdglich wie eine Nullselektion. Nach erfolgter Festlequng der Merkmals-
auspragungen wurden die Wichtigkeit des betrachteten Kunden (beispielweise anhand des
Umsatzes) und seine Positionierung in der 4-Felder-Matrix festgelegt. Die Zuordnung inner-
halb der 4-Felder-Matrix erfolgte mithilfe des Softwaredemonstrators (vgl. Kapitel 6).

Auf Basis der Zuordnung des Kundenportfolios zu den Supply-Chain-Segmenten der 4-
Felder-Matrix erfolgte die Ableitung von Gestaltungsempfehlungen fir eine hybride Supply-
Chain. Ausgangspunkt dafiir war der aufgenommene Ist-Wertstrom, die Verteilung der Kun-
den auf die Segmente und die referenzartigen Wertstrommodellierung je Supply-Chain-
Pipeline. Anhand der referenzartigen Wertstrommodellierungen konnten unter Bericksichti-
gung des Ist-Wertstroms Gestaltungsempfehlungen fiir die unternehmensspezifischen Supply-
Chain-Pipelines gemaB dem Ergebnis der Segmentierung abgeleitet werden.
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Auf Basis der im Anwendungskontext entwickelten Gestaltungsempfehiungen konnten
fir die Potenzialbewertung notwendige SCM-Kennzahlen der Soll-Situation abgeschatzt
werden. Nach erfolgter Angabe aller notwendigen Daten auf Basis der getroffenen Gestal-
tungsempfehlungen wurde eine Einschdtzung der Verdnderungen hinsichtlich der Logistikkos-
ten und der Kapitalbindung gegeben. Eine Bewertung der Kundenzufriedenheit findet durch
das implementierte Modell zur Potenzialbewertung nicht explizit statt. Daher erfolgt abschlie-
Bend eine Beurteilung des Gesamtkonzepts im Hinblick auf den Nutzen fiir die Konsumgiiter-
industrie.

7.2 Fallstudie A: Pharmazeutische Prozessindustrie

Fir die erste Fallstudie wurde die Supply-Chain eines Unternehmens der pharmazeutischen
Prozessindustrie betrachtet. Der untersuchte Geschaftsbereich lieB sich aufgrund seines Be-
zugs zum Endkonsumenten und des Verbrauchscharakters seiner Produkte eindeutig der
Konsumgiiterindustrie zuordnen. Durch die praktizierte Massenfertigung in Kombination mit
dem Aspekt der Variantenbildung durch die kunden- oder marktindividuelle Verpackung
konnte dieser Geschaftsbereich als typisch fiir die Konsumgterindustrie angesehen werden.

7.2.1 Unternehmen der pharmazeutischen Industrie

Das betrachtete Unternehmen ist ein weltweit fiihrendes pharmazeutisches Unternehmen mit
einer multinationalen Présenz in Uber 150 Landern. Es beschéftigt insgesamt ca. 20.000
Mitarbeiter. Der im Rahmen dieser Fallstudie betrachtete Geschaftsbereich produziert und
vermarktet standardisierte Produkte, die in Massenfertigung hergestellt werden. Dabei existie-
ren zwei Produktbereiche. Zum einen Gerate zur Diagnose (Gebrauchsgut), zum anderen die
benétigten Mittel, die in den Geraten angewandt werden (Verbrauchsgut). Diese Fallstudie
betrachtet die Verbrauchsgiiter.

Die Komplexitat im Zielkonflikt zwischen Demand- und Supply-Side entsteht in der logisti-
schen Planung durch die hohe Variantenvielfalt der Fertigfabrikate bei gleichzeitiger Einhal-
tung der von den Landesgesellschaften und Handelskunden geforderten extrem kurzen Reak-
tionszeiten. Wahrend auf der Halbfabrikatsebene des betrachteten Produktbereichs nur ca. 15
generische Varianten bestehen, entstehen durch die landerspezifischen Verpackungen, ,Dis-
plays” (besondere Verkaufsaufsteller) oder ,Kits“ (Erganzung des Produkts um bspw. Wer-
bematerial) ca. 400 Varianten auf der Fertigfabrikatebene. Die Kunden erwarten teilweise
weniger als 24 Stunden Lieferzeit, im besten Fall miissen die verpackten Fertigfabrikate spa-
testens innerhalb von 48 Stunden bereitgestellt werden. Dariiber hinaus unterliegen die
Produkte einer zeitlich beschrankten Haltbarkeit, welches die Komplexitdt in den Supply-
Chain-Aktivitaten weiter steigert.
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Bild 43: Kurzprofil des Unternehmens der Fallstudie A

Das Produktionsnetzwerk des Unternehmens zeichnet sich durch zwei Hauptproduktionsstan-
dorte aus. Ein Standort bedient den europdischen und asiatischen Raum, der zweite den
nord-, mittel- und stidamerikanischen Raum. Die Produktionsprogramme beider Standorte
unterscheiden sich deutlich, da jeweils den regionalen Anforderungen der Markte entspre-
chend unterschiedliche Produkte produziert und vermarktet werden. Allerdings wird der
amerikanische Markt auch von dem europaischen Produktionsstandort beliefert, da ein Teil
des europaischen Produktsortiments auch auf dem amerikanischen Markt angeboten wird.

Das Unternehmen besitzt nur minimale hybride Strukturen in der Ausgestaltung seiner
Supply-Chain. Aufgrund der fehlenden Vorhersehbarkeit der Bedarfe einiger Handelskunden
und der korrespondierenden Landesgesellschaften erfolgt die Produktion fiir diese Kunden
nach dem Make-to-order-Konzept. Fiir alle anderen Kunden und Markte erfolgt die Produkti-
on auftragsanonym nach dem Make-to-Forecast-Konzept (siehe Bild 43). Damit existiert zwar
eine kundenspezifische Unterscheidung in der Produktion (Prozessschritt MAKE geméB SCOR);
in der Beschaffung (Prozessschritt ,Source” gemaB SCOR) oder in der Distribution (Prozess-
schritt , Deliver” gemaB SCOR) wurde zum Zeitpunkt der Fallstudie jedoch keine Differenzie-
rung vorgenommen.

Zur Durchfiihrung der Fallstudie standen der globale Logistikleiter als Vertreter der De-
mand-Side und der europaische Produktionsleiter als Vertreter der Supply-Side zur Verfigung.
Unterstiitzt wurden sie durch die fiir die betrachtete Produktgruppe verantwortlichen Grup-
penleiter der Supply-Chain-Planung und der Produktionsplanung. Zudem wiesen die Tétig-
keitsbereiche eines Organisationsberaters Beriihrungspunkte zu der durchgefiihrten Fallstudie
auf. Die Experten waren mit unterschiedlichen Schwerpunkten an der Fallstudie beteiligt. Den
Ausgangspunkt bildete jeweils die Vorstellung des Zielkonflikts zwischen Demand- und Supp-
ly-Side und als Losungsansatz die Analogie des Hybridantriebs (vgl. Kapitel 1). Weiterhin
wurden das Zielsystem (vgl. Kapitel 3), die Konfigurationskomponenten (vgl. Kapitel 4), das
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Konzept zur Segmentierung der Supply-Chain (vgl. Kapitel 2), die referenzartig modellierten
Supply-Chain-Pipelines (vgl. Kapitel 5) sowie die Synthese zur hybriden Supply-Chain zu
Beginn vorgestellt.

Ein vorgelagerter Schritt zur Durchfiihrung der eigentlichen Fallstudie ist die Festlegung
des realen Bezugssystems. Aufgrund des Verantwortungsbereichs des Produktionsleiters
wurden dazu zuerst der europaische Produktionsstandort und die dazugehdrigen Markte und
Kunden als Untersuchungsobjekt definiert. Weiterhin wurde eine Einschrankung der betrach-
teten Produktgruppe innerhalb des bereits vorab als Betrachtungsgegenstand festgelegten
Produktbereichs vorgenommen. Innerhalb des Produktbereichs existieren drei Produktgrup-
pen. Nur fiir eine dieser Produktgruppen trifft die Differenzierung der Produktion nach Make-
to-Order und Make-to-Stock zu. Diese wurde aufgrund der bereits rudimentdr vorhandenen
hybriden Supply-Chain-Struktur als Betrachtungsgegenstand ausgewahlt.

7.2.2 Aufnahme der Ist-Situation

Die Wertstromanalyse der betrachteten Produktgruppe ist in Bild 44 dargestellt. Drei wesentli-
che Lieferanten sind mit der Nachschubversorgung beauftragt. Die Steuerung der Beschaffung
erfolgt tber ein elektronisches Kanban-System. Wird ein bestimmter Meldebestand unter-
schritten, so erfolgt die Bestellung einer fixen Menge, durch die der Lagerbestand wieder auf
das Sollniveau S gebracht wird. Es handelt sich somit um eine (s,S)-Bestellpolitik (Meyer und
Sander 2008, S. 59ff.).

Die Lieferungen erfolgen téglich durch LKW-Transporte. Nach der Materialpriifung und
Vereinnahmung in das Rohmateriallager erfolgt die Materialbereitstellung fiir die Fertigung,
die im Wesentlichen aus den Prozessschritten ,Kleben”, ,Schneiden” und ,HeiBsiegeln”
besteht. Nach diesen Fertigungsschritten erfolgt die Einlagerung der gefertigten Giiter als
Halbfabrikate. Durch die Prozessschritte ,Etikettieren” und ,Abfiillen” entstehen die Fertig-
fabrikate, die ebenfalls eingelagert werden. Die Endkonfektionierung (Verpacken) der Fertig-
fabrikate findet zuletzt statt. Erst an dieser Stelle im Produktionsprozess werden die wesentli-
chen Varianten gebildet. Die verpackten Fertigfabrikate werden wiederum eingelagert und
dann auftragsbezogen kommissioniert und versendet.

Bild 44: Ist-Wertstrom der Fallstudie A
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Die Planung der Produktionsauftrédge erfolgt in der Regel kundenanonym auf Basis der Ab-
satzplanung, d. h. es werden sogenannte Planauftrage von der Supply-Chain-Planung an die
Produktionsplanung weitergegeben. In Ausnahmefallen wird fir bestimmte Kunden wird eine
auftragsbezogene Produktion durchgefiihrt. Die Produktionssteuerung erfolgt als klassische
Push-Steuerung.

Die Distribution der Fertigwaren erfolgt in der Regel durch die Belieferung von Landesge-
sellschaften oder GroBhandlern. Eine Direktbelieferung der den Endkunden zugénglichen
Verkaufsstatten (Apotheken, Drogeriemérkte etc.) findet nicht statt. Die Belieferung der
Kunden erfolgt auftragsbezogen, d. h., es wird kein spezielles SCM-Konzept wie beispielswei-

se VMI oder QR eingesetzt.
Zusatzlich zum Wertstrom wurden im Rahmen der Fallstudie definierte SCM-Kennzahlen

der Ist-Situation aufgenommen.

Bild 45 zeigt die wesentlichen SCM-Kennzahlen, weitere aufgenommene SCM-
Kennzahlen kénnen Anhang F entnommen werden. Hervorzuheben sind insbesondere die
SCM-Kennzahlen Prognosegenauigkeit und die Durchlaufzeit der Produktion.

Die aktuelle durchschnittliche Prognosegenauigkeit liegt bei 72 Prozent (Prognosefehler
von 28 Prozent). Dieser Wert verdeutlicht die vorhandenen Schwierigkeiten bei der Absatzpla-
nung. Eine genaue Planung der Bedarfe aller Kunden ist zurzeit nicht mit hinreichender Ge-
nauigkeit moglich. Als Reaktion auf diese Situation hat sich das Unternehmen bei dem am
wenigsten planbaren Kundenverhalten trotz der geforderten kurzen Reaktionszeiten fiir eine
auftragsbezogene Produktion entschieden. Eine systematische Analyse aller Kunden in Bezug
auf ihre Anforderungen und die Planbarkeit ist bisher allerdings nicht erfolgt.

AuBerdem fillt auf, dass die Durchlaufzeit der Produktion mit durchschnittlich 13 Wochen
gerade im Hinblick auf die geforderte Reaktionszeit von maximal 48 Stunden sehr lang ist.
Dabei betragen die einzelnen Prozesszeiten der Produktion nur ca. 5,5 Wochen. Die verblei-
benden 6,5 Wochen kommen vor allem durch Liegezeiten aufgrund einer Produktionsplanung
auf Wochenbasis und hohen Work-In-Progress(WIP)-Bestanden zustande.
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Bild 45: Ist-Kennzahlen der Fallstudie A
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7.2.3 Hybride Konfiguration der Supply-Chain

Ausgangspunkt zur spateren Konstruktion der hybriden Supply-Chain war die Festlegung der
notwendigen Supply-Chain-Pipelines mittels Kundensegmentierung. Durch die Experten des
Unternehmens wurden dazu exemplarisch zehn Kunden aus unterschiedlichen Mérkten aus-
gewdhlt und anhand der in Kapitel 2 entwickelten Merkmalsschemata und Typologisierung in
die 4-Felder-Matrix eingeordnet. Die Kunden werden an dieser Stelle aus Geheimhaltungs-
grinden anonymisiert mit K1 bis K10 bezeichnet.

Das folgende Bild 46 zeigt das Ergebnis der Segmentierung. Das betrachtete Kundenport-
folio wird nahezu vollstandig den Quadranten | (Accurate-Supply-Chain-Pipeline) und Quad-
ranten IV (Responsive-Supply-Chain-Pipeline) zugeordnet. Allein ein Kunde (K7) gehort zum
Quadranten IIl (Cost-Efficient-Supply-Chain-Pipeline).

Die Segmentierungsergebnisse liefern die Basis fir die Ableitung unternehmensspezifi-
scher Gestaltungsempfehlungen. GemaB dem Segmentierungsverfahren fiir die hybride Supp-
ly-Chain sollten drei Supply-Chain-Pipelines zur Befriedigung der Kundenwiinsche geschaffen
werden. Aufgrund des sehr geringen Umsatzanteils des einzigen Kunden (K7) in Quadrant Il
sollte zumindest vor dem Hintergrund der in dieser Fallstudie betrachteten Kunden bei einer
Umsetzung auf die Cost-Efficient-Supply-Chain verzichtet werden. Zur Vollstandigkeit sollen
die unternehmensspezifischen Gestaltungsempfehlungen allerdings fiir alle drei Supply-Chain-
Pipelines im Folgenden entwickelt werden:
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Bild 46: Ergebnisse der Kundensegmentierung der Fallstudie A
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Die Accurate—Supply—Chain-PipeIine sollte gemaB der referenzartigen Gestaltungsempfehlun-
gen durch die SCM-Konzepte JIT, Postponement, VMI und CD geprégt sein. Fir diese Kunden
sollte die Beschaffung der Materialien durch eine produktionssynchrone Anlieferung durch die
wichtigsten Lieferanten erfolgen. Dies ist insbeson@gre vor dem Hintergrund der bestehenden
regionalen Beschaffungsstrategie umsetzbar. Dariiber hinaus sollte der CODP fiir dieses
Kundensegment downstream verschoben werden, d. h. die Endkonfektionierung erfolgt
kundenauftragsbezogen. Die Kundenauftrage selbst sollten durch das VMI-Konzept generiert
werden. Eine entsprechende Nachschubsteuerung des betrachteten Unternehmens fiir seine
Handelskunden und Landesgeseilschaften fuhrt zu einer verbesserten Prognosefahigkeit des
Absatzes. Dariiber hinaus sollte die Belieferung der Kunden mithilfe des CD durchgefiihrt
werden, um die Lieferzeiten zu verkiirzen.

Die dem Segment der Responsive-Supply-Chain-Pipeline zugeordneten Kunden sollten
dagegen durch Direct-Delivery und QR bedient werden. Durch Direct-Delivery werden die
Lieferzeiten deutlich verkiirzt, da auf weitere Bevorratungsstufen im Distributionsnetzwerk
verzichtet werden kann, und sich die Transportzeit durch die direkte Belieferung verringert. QR
unterstiitzt das der Responsive-Supply-Chain-Pipeline zugrundeliegende Konzept der Mass-
Customization. Der Produktionsprozess sollte konsequent auf das Make-to-Order-Prinzip
umgestellt und die Durchlaufzeiten rigoros minimiert werden. Die vorhandenen Liegezeiten
bei dem betrachteten Unternehmen lassen an dieser Stelle ein enormes Potenzial vermuten.
Letztendlich sollte die Produktionsversorgung durch SMI sichergestellt werden. Dabei kann
das heute genutzte elektronische Kanban-System theoretisch beibehalten werden, da es dem
SMI vom Grundprinzip dhnelt. Durch ein echtes SMI kénnte allerdings das Warenausgangsla-
ger des Lieferanten eingespart und die Produktionsversorgung durch Service-Level-
Agreements mit den Lieferanten gewahrleistet werden.

Die Cost-Efficient-Supply-Chain-Pipeline bedarf keiner Umstellung des heutigen Produkti-
onskonzepts. Allerdings sollte das vorhandene Make-to-Forecast-Prinzip durch eine durch-
gangige Synchronisation des Produktionstakts und eine entsprechende JIS-Belieferung erganzt
werden. Distributionsseitig kénnten Kosteneinsparungen durch das mit dem JIS verwandte
RCS-Konzept realisiert werden.
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Bild 47: Potenzialbewertung Ist- vs. Soll-Fallstudie A
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Anhand der beschriebenen Gestaltungsempfehlungen konnte im Rahmen der Gesprdche
mit den Experten des Unternehmens eine Abschatzung der SCM-Kennzahlen im Soll vorge-
nommen werden (vgl. Anhang F). Dabei wurde ein theoretisches Einsparungspotenzial von
17,51 Prozent der Logikkosten p. a. anhand des implementierten Modells zur Potenzialbewer-
tung ausgewiesen. Zudem kdnnte die Kapitalbindung durch die Umsetzung der Gestaltungs-
empfehlungen um einmalig 45,04 Prozent reduziert werden (siehe Bild 47, S. 79).

Diese Verbesserungspotenziale wiirden aus der zweckgerechten Reduzierung der Bestan-
de und den damit verbundenen Lagerhaltungskosten entlang der Wertschdpfungskette resul-
tieren. Im Gegensatz zu der in der Ist-Situation betriebenen Bevorratung auf allen Produkii-
onsstufen, sehen die vorgeschlagenen SCM-Konzepte in groBen Teilen den Verzicht einer
Bevorratung vor. Im Gegensatz dazu wiirden sich die Beschaffungs- und Distributionskosten
deutlich erhéhen, wahrend die Herstellungskosten sich nur marginal veréndern wiirden.

7.3 Fallstudie B: Mobelindustrie

In der zweiten Fallstudie wird ein kleines, mittelstandisches Unternehmen der Mdbelzulieferer-
industrie naher betrachtet. Da es auch Handelskunden beliefert, ist es als Validierungsbeispiel
geeignet. Die Produkte des betrachteten Geschaftsbereichs lassen sich als Gebrauchs- und
damit Konsumgiiter einstufen. Die bei diesem Unternehmen vorherrschende auftragsbezogene
Serienfertigung stellt einen Kontrast zur Fertigungsart des Unternehmens der ersten Fallstudie
dar. Aufgrund des Bezugs des Produkts (Mdbel) zum Endkonsumenten und der geringteiligen
Erzeugnisstruktur kann dieses Unternehmen dennoch als typisch fir die Konsumgiiterindustrie
angesehen werden.

7.3.1 Unternehmen der Mobelindustrie

Das betrachtete Unternehmen ist ein filhrender Hersteller von Mébelkomponenten. An vier

Produktionsstandorten entwickeln und produzieren ca. 300 Mitarbeiter hochwertige Produkte

fiir alle Bereiche der Mobel herstellenden Industrie. Die Kunden des Unternehmens verteilen
sich auf Giber 30 Lander auf allen Kontinenten. Dariiber hinaus beliefert es sowohl GroBhand-
ler fiir Mobelkomponenten als auch Mébelhduser wie bspw. IKEA. Im Rahmen dieser Studie
wurde der Produktbereich Mobelschlsser betrachtet. Die Variantenvielfalt ist nahezu uniber-

schaubar — derzeit wird in dem Unternehmen von einer Variantenanzahl von mehr als einer

Milliarde ausgegangen.

Bild 48 (siehe S. 81) zeigt ein Kurzprofil des betrachteten Unternehmens. Aufgrund de
zunehmend steigenden Anforderungen der Kunden hinsichtlich individualisierter Produkte wi
bspw. einfache Schliissel mit individuellen Gravuren oder Kippschliissel mit kundenspezifi
schen Logos befindet sich auch dieses Unternehmen standig in einem Zielkonflikt zwischel
Kosteneffizienz und Agilitat. Wahrend fiir einige Teilgewerke der Produktion teilweise Min-
destlosgroBen aus wirtschaftlichen Griinden notwendig sind (z. B. Galvanik oder Raumen),
muss die Fertigung (z. B. Frasen) und die Montage der Mobelschlsser optimalerweise i
One-Piece-Flow erfolgen. Dies wird heutzutage durch einen groBen Anteil an Handarbei
insbesondere in der Montage, erreicht.
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Das Produktionsnetzwerk des Unternehmens umfasst vier unterschiedliche Produktions-
standorte in Deutschland, in welchen nahezu die komplette Wertschdpfung ausgehend vom
Rohmaterial bis zum fertigen Mébelschloss ablauft. Die sich daraus ergebende Mdglichkeit,
die gesamte Wertschdpfungskette zu kontrollieren, synchronisieren und optimieren zu kon-
nen, ist aus Sicht des Unternehmens ein deutlicher Wettbewerbsvorteil. AuBerdem verringert
sich dadurch die Abhangigkeit von Zulieferer. Distributionsseitig beliefert das Unternehmen
neben Mébelherstellern auch GroBhandler und eigene Vertretungen in den wichtigsten
Markten.

Bei der Aufnahme des Ist-Zustands bestanden weder in der Beschaffung, Produktion
noch Distribution hybride Strukturen. Allerdings plante das Unternehmen die Einfiihrung einer
zweiten, parallel agierenden Produktionslinie. Diese Produktionslinie wird aufgrund des hohen
Automatisierungsgrads in der Lage sein, kostengiinstig individuelle Produkte zu produzieren.
Zukiinftig soll daher die bestehende Produktionslinie in erster Linie fur standardisierte Mas-
senprodukte eingesetzt werden, die neue Produktionslinie fir die individualisierte Produktion
von Kippschliisseln. Der notwendige Automat fiir das Frésen wurde bereits entwickelt und in
Betrieb genommen (zurzeit wird dieser in der bestehenden Produktionslinie eingesetzt), der
Automat fiir die Kippschliisselmontage ist zurzeit in der Entwicklung. Nach Inbetriebnahme
der zweiten Produktionslinie wird das Unternehmen daher zumindest in der Produktion hybri-
de Strukturen aufweisen. Unklar ist allerdings bis dato, welche Auftrdge welcher Kunden
zukiinftig durch welche Produktionslinie bedient werden sollen. Daher stiel die im Kontext
dieses Forschungsprojekts durchgefiihrte Fallstudie bei dem Unternehmen auf hohes
Interesse.

‘ Unternehmen der Mébelindustrie

Mitarbeiter: ca. 300
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Bild 48: Kurzprofil des Unternehmens der Fallstudie B
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Zur Durchfiihrung der Fallstudie standen der Geschaftsfiihrer Supply-Chain sowie ein betriebs-
organisatorischer Projektmanager zur Verfiigung. Des Weiteren wurden Experten aus der
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Produktionsplanung und -steuerung sowie aus dem Vertrieb herangezogen. Wiederum waren
diese mit unterschiedlichen Schwerpunkten an der Fallstudie beteiligt. Zu Beginn wurde allen
Experten des Unternehmens die dieser Forschungsarbeit zugrundeliegende Problemstellung
erldutert und der Losungsansatz dargestellt.

Als Bezugssystem wurde gemeinsam mit den Vertretern des Unternehmens vor dem Hin-
tergrund der geplanten zweiten Produktionslinie das Geschéftsfeld der Mabelschldsser festge-
legt. Aus demselben Grund wurde der entsprechende Produktionsstandort als Betrachtungs-
gegenstand gewahlit. Dieser bot sich des Weiteren zum einen aufgrund seiner raumlichen
Nahe zum Standort der Vertriebsgesellschaft an. Zum anderen wird an diesem Standort das
fertige Produkt hergestellt, welches dann an die Kunden durch die Vertriebsgesellschaft
versandt wird.

Die Veredelung der Schliisselstimpfe und der Zylinderkerne wird durch einen internen Ferti-
gungsauftrag bzw. einen Kanban-Auftrag angestoBen. Damit stellen diese Bestdnde einen
Halbfabrikatebestand dar, wahrend alle anderen Bestande dem Rohmaterial- bzw. Kaufteile-
bestand zuzuordnen sind. Die Distribution wird durchgehend kundenauftragsbezogen durch
den Einsatz von KEP-Dienstleistern’ ausgefiihrt. Basis hierfiir ist ein Versandpuffer, dessen
Lagerbestand von den ProduktionslosgréBen, den Verpackungseinheiten und den Sendungs-
frequenzen abhangt. Im Zuge der Wertstromanalyse wurden wesentliche SCM-Kennzahlen
erhoben.

Bild 50 zeigt einen Auszug der aufgenommenen SCM-Kennzahlen, eine vollstandige Auf-
listung kann Anhang F entnommen werden. Interessant sind wiederum die Prognosegenauig-
keit und die Durchlaufzeit der Produktion im Kontext der fir die Konsumgterindustrie uniib-

lich langen Reaktionszeit.

7.3.2 Aufnahme der Ist-Situation

Die Wertstromanalyse der Ist-Situation ist wiederum in Bild 49 (S. 90) dargestellt. Die Nach- [LRe=ntcnaal e I ﬁ i 8% I|
schubsteuerung der Schliisselstiimpfe, Schlissel, Zylinderkerne, Zuhaltungen, Federn, Ringe, @ Distrbutonskosten je Vorgang 35€ ||| Lagerkostensatz 12% t\!
Stifte und Kunststoffteile wird wie beschrieben sowohl auftragsneutral auf Basis einer stochas- |  Prognoseteher 5w | ‘[[ Kapitelbindungskostensatz 7% Il
tischen Bestands- und Beschaffungsplanung als auch kundenauftragsbezogen bei sporadi- L — e S ——— |
schen Bedarfen bewerkstelligt. |

Die Produktion der Schiiissel erfolgt kundenauftragsbezogen. Ausgehend vom Warenein- [ Wisderbesctafingezst sWochen | ||| @ Durchiautsit "Tag |
gangslager werden die Werkstiicke produktionsnah in einem Kanban-Regal vorgehalten und || ——————— =|
nacheinander den Produktionsschritten Frésen, Bestiicken, Montage und Verpacken zuge- L Bensatiaguiosten o Vogers 56 [l Prosacknaian T
fiihrt. Die Bereitstellung der Schiiissel vom Kanban-Regal fiir den Fertigungsschritt Frésen wird b [

nach dem Push-Prinzip vollzogen. Die notwendigen Teile fiir das Bestticken (veredelte Schliis-
selstiimpfe, veredelte Zylinderkerne, Zuhaltungen, Federn) sowie die fiir die Montage erforder-
lichen Materialien (Kunststoffteile, Ringe, Stifte) werden ebenfalls durch Pufferbestande oder
Kanban-Regale bereitgestellt. Die Bereitstellung dieser Teile erfolgt daher kundenauf-
tragsanonym.

Bild 50: Ist-Kennzahlen der Fallstudie B

Der angegebene Prognosefehler bezieht sich auf die auftragsanonym bevorrateten Rohmateri-
alen bzw. Kaufteile. Die Planungsgenauigkeit ist verhaltnismaBig hoch, da es aufgrund des
hohen Gleichteileanteils zu Superpositionseffekten kommt (Alicke 2003, S. 155ff.). Der Roh-
material- bzw. Kaufteilebedarf (d. h. der Bedarf an Schlisselstiimpfen, Zylinderkernen, Zuhal-
tungen, Federn, Kunststoffteilen, Ringen und Stiften) ist gut vorhersehbar. Spezielle Rohmate-
rialen bzw. Kaufteile, die von einzelnen Kunden geordert werden sind weniger planbar, und
werden daher auftragsbezogen disponiert. Der Prognosefehler der Fertigfabrikate ist Null, da
diese vollstandig kundenauftragsbezogen produziert werden.

Die Auftragsdurchlaufzeit, d. h. die Zeit, die ein Kunde auf die Zustellung seines Auftrags
warten muss, betrdgt analog zur Reaktionszeit drei Wochen. Dies wird durch die Kunden des
Unternehmens in der Regel auch akzeptiert. Die tatsachliche Produktionsdurchlaufzeit betragt
allerdings nur einen Tag. Die erhebliche Differenz zwischen der Produktionszeit und der Auf-
tragsdurchlaufzeit kommt durch Wartezeiten infolge des zum Zeitpunkt der Analyse vorhan-
denen Auftragsbestands zustande. Durch die dargestellte Ausweitung der Produktionskapazi-

War
Zylinderheme

Bild 49: Ist-Wertstrom der Fallstudie B
" Kurier-, Express-, Paketdienstleister
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titen durch eine weitere Produktionslinie soll somit auch die Auftragsdurchlaufzeit verringert
werden.

7.3.3 Hybride Konfiguration der Supply-Chain

Das Ergebnis der Kundensegmentierung ist in Bild 51 dargestellt. Die Kunden wurden wiede-
rum aus Geheimhaltungsgriinden anonymisiert und mit K1 bis K17 bezeichnet. Es ergibt sich
ein diversifiziertes Bild. Drei Kunden (K7, K16 und K17) kénnen dem Quadranten |, also der
Accurate-Supply-Chain zugeordnet werden. Der Umsatzanteil dieser Kunden betragt ca,
18 Prozent. Die Kunden K1, K5, K8, K13, K14 und K15 werden dem Quadranten Il (Cost-
Efficient-Supply-Chain) zugeordnet. Der entsprechende Umsatzanteil betragt ca. 28 Prozent.
Der Quadrant IV beinhaltet die Kunden K2, K3, K4, K6, K10, K11, K12. Diese Kunden weisen
einerseits ein unplanbares Verhalten auf, und fordern andererseits Kosteneffizienz, sie sind
daher durch eine Responsive-Supply-Chain zu bedienen. Der Umsatzanteil dieser Kunden ist
mit 48 Prozent der groBte der vier Felder. Ein einziger Kunde (K9), dessen Umsatzanteil
6 Prozent betragt, wird dem Quadranten Il (Agile-Supply-Chain) zugewiesen.

‘\Kbiie |

= | Accurate

Farbe Name

. 2

| Cost- e

&

Efficient

fehlen, alle vier verschiedenen Supply-Chain-Pipelines aufzubauen. Vor dem Hintergrund des
geringen Umsatzanteils des Kunden K9, der als einziger der Agile-Supply-Chain zugeordnet
wird, erscheint die Einrichtung dieser Pipeline jedoch nicht sinnvoll. Stattdessen kann der
Kunde situativ je nach Anforderung entweder durch die Accurate- oder die Responsive-Supply-
Chain-Pipeline bedient werden. Daher wird auf eine explizite Erlduterung der Gestaltungs-
empfehlungen fiir eine Agile-Supply-Chain verzichtet.

Die drei der Accurate-Supply-Chain-Pipeline zugeordneten Kunden weisen ein vorherseh-
bares Kundenverhalten auf und fordern eine hohe Agilitdt in Bezug auf die Auftragsabwick-
lung. Aufgrund der hohen Planbarkeit bietet sich das Konzept Postponement an, d. h. der
heutige fast ausschlieBlich dem Make-to-Order-Prinzip folgende Produktionsprozess sollte auf
das Prinzip Assemble-to-Order umgestellt werden. So ist aus SCM-Perspektive eine auftrags-
anonyme Fertigung (Frasen, Bestiicken) anzuraten. Dadurch kdnnte auch der Problematik der
hohen Auftragsdurchlaufzeit durch den bestehenden Auftragshestand entgegengewirkt wer-
den, da das Bestiicken momentan die Engpass-Ressource in der Produktion darstellt. Dieser
Produktionsschritt kénnte durch die Kundenauftrags- und Bestandsentkopplung optimal
ausgelastet werden (Alicke 2003, S. 130). Erganzend sollte die Nachschubsteuerung der
eigenen Fertigung nach dem JIT-Prinzip durch die untemehmensinternen in der Wertschdp-
fungskette vorgelagerten Produktionsstandorte erfolgen. Distributionsseitig sollte aufgrund
der hohen Planbarkeit das VMI-Konzept eingesetzt werden, welches es dem Unternehmen
ermoglicht, auf die Bedarfe der Kunden der Handelskunden direkt zuzugreifen. Dadurch
konnte die Planungsgenauigkeit fiir die auftragsanonyme Fertigung noch weiter erhdht
werden.

Fiir die Kunden der Cost-Efficient-Supply-Chain-Pipeline sollte die auftragsanonyme Pro-
duktion bis zum Fertigfabrikat ausgeweitet werden (Make-to-Forecast). Durch die hohe Plan-
barkeit konnten die Planauftrige entweder noch wahrend der Produktionszeit oder sehr
zeitnah nach der Fertigstellung tatsachlichen Kundenauftragen zugeordnet werden. In Anleh-
nung an die MaBnahme zur JIT-Belieferung der Kunden der Accurate-Supply-Chain, sollte
diese fiir die Kunden der Cost-Efficient-Supply-Chain sogar sequenziert erfolgen (JIS).

Fir die Responsive-Supply-Chain-Pipeline sollte eine noch stérkere Bevorratung der Roh-
materialien bzw. Kaufteile als in der Ist-Situation vorgenommen werden, um die Versorgungs-
sicherheit der Produktion von nahezu 100 Prozent zu gewahrleisten. So sollten auch Rohma-

terialien bzw. Kaufteile mit sporadischem Bedarf bevorratet werden, um der Gefahr einer

Verléngerung der Reaktionszeit um die Wiederbeschaffungszeit entgegenzuwirken. Dazu
sollte das SMI-Konzept eingesetzt. Die Produktion sollte im Sinne des MC und des QR auf

deutliche kiirzere Auftragsdurchlaufzeiten ausgerichtet werden. Durch die Schaffung der
zweiten, geplanten Produktionslinie wird der Problematik des hohen Auftragsbestands und
der zu geringen Produktionskapazitét Rechnung getragen. Die Ausrichtung der neuen Produk-
tionslinie auf die individualisierte Produktion entspricht dem Kerngedanken von MC und QR.
Durch diese MaBnahmen konnten die dieser Supply-Chain-Pipeline zugeordneten Kunden
sdmelier und kostengtinstiger bedient werden.

@éabgeleiteten Gestaltungsempfehlungen bestatigen, dass die derzeit durch das Unter-
nehmen geplanten MaBnahmen zur Schaffung einer zweiten Produktionslinie sinnvoll sind.
Durch das Segmentierungsergebnis konnten Kunden den entsprechenden Supply-Chain-
Mis 2ugeordnet werden. Dies wiederum vereinfacht die Zuordnung der Kunden zu der

uktnftigen Produktionslinie und unterstiitzt deren zweckmaBigen Einsatz. Die Konzepte CD,

VVesrhe ahhar LIk rhe '}
vornersenbpar uUberrascnendad

- Kundenverhalten -
Bild 51: Kundenorientierte Supply-Chain-Segmentierung der Fallstudie B
Auf Basis der Wertstromanalyse und der Ergebnisse der Segmentierung wurden wiederu

Gestaltungsempfehlungen filr eine hybride Supply-Chain abgeleitet. Da allen vier Quadrantel
Kunden zugeordnet werden kdnnen, scheint es sich fiir das Unternehmen zundchst zu em

84 85



Validierung der Ergebnisse

Direct Delivery und RCS fallen in allen Supply-Chain-Pipelines weg, da sie aufgrund der Nut-
zung der KEP-Dienstleister nicht relevant sind.

Als letzter Schritt der Fallstudie wurde durch die Experten des Unternehmens eine Ein-
schatzung der SCM-Kennzahlen im Soll vorgenommen (vgl. Anhang F). Die Basis dafir liefern
Wertstromanalyse, Segmentierung der Supply-Chain und Gestaltungsempfehlungen. Mithilfe
des Softwaredemonstrators konnte ein theoretisches Einsparungspotenzial hinsichtlich der
Logistikkosten p. a. und der Kapitalbindung ausgewiesen werden. Durch die Umsetzung der
beschriebenen Gestaltungsempfehlungen konnten die Logistikkosten um 19,8 Prozent p. a,
und der Bestandwert einmalig um 6,09 Prozent reduziert werden (siehe Bild 52).

8 Zusammenfassung und Ausblick

Im Rahmen des Forschungsprojekts L HybridChain” ist es gelungen, eine hybride Lieferkette
fiir kleine und mittlere Unternehmen der Konsumgiiterindustrie auf der Basis einer Kunden-
segmentierung zu erstellen. Mithilfe der beteiligten Industriepartner konnte die Validitat des
entwickelten Ansatzes tiberpriift werden. Mithilfe der Segmentierungsdimensionen lieBen sich
vier heterogene Kombinationstypen herleiten, denen mithilfe einer umfangreichen Recherche
und unter Beriicksichtigung der Wirkungszusammenhange innerhalb der nach dem Referenz-
modell SCOR modellierten Supply-Chain geeignete logistische Konzepte zugeordnet wurden.
Diese Zuordnung filhrte auf vier distinkte Supply-Chain-Pipelines, welche die Grundlage, bzw.
die , Aggregate” der hybriden Supply-Chain bilden.

Durch die Methode des Wertstromdesigns wurden diese Supply-Chain-Pipelines zu voll-
wertigen und implementierbaren und — entscheidend fiir die Bildung der hybriden Lieferkette
— alternativ einsetzbaren Supply-Chains erweitert. Jede dieser Supply-Chains besitzt eine
unterschiedliche strategische und operative Ausrichtung, die den Beddirfnissen ihrer jeweiligen
Kundengruppe angepasst ist. Aufgabe des Unternehmens ist es daher, durch die Kundenseg-
mentierung sowohl die Anzahl als auch die Art der erforderlichen Supply-Chain-Pipelines
festzulegen und aus diesen die hybride Lieferkette zu synthetisieren.

Die Validierung dieses Ansatzes anhand zweier Fallbeispiele in Unternehmen der mittel-
standischen Konsumgiiterindustrie verdeutlichte einerseits die Vorgehensweise dieses Ansat-
zes und bestatigte andererseits seine ZweckméBigkeit. Durch die Gestaltung und Implemen-
tierung hybrider Supply-Chains ist es moglich, den diversifizierten Kundenanforderungen
Rechnung zu tragen und einen wirtschaftlich sinnvollen Trade-off zwischen Kosteneffizienz
und Agilitét zu erzielen. Der eingangs geschilderte Zielkonflikt ist damit aufldsbar.

Selbstverstandlich ist die Forschung hinsichtlich der Gestaltung und des Einsatzes hybrider
Supply-Chains nicht abgeschlossen. So wurde insbesondere auf dem abschlieBenden Treffen
des projektbegleitenden Ausschusses (ber mdgliche Anschlussthemen diskutiert. Darunter
kann bspw. die Untersuchung branchenspezifischer hybrider Supply-Chains ebenso fallen wie
e Gestaltung hybrider Strukturen im Produktionskontext, etwa beim Betrieb mehrerer Pro-
nien. Auch besteht hinsichtlich der Wirkungsmodelle und unternehmerischen Kenn-
weiterer Forschungsbedarf. Generell wird das Thema , Hybride Strukturen” in
und Logistiksystemen in der Konsumgiiterindustrie und dartber hinaus aufgrund
nden Globalisierung und Dynamisierung der Mérkte bei gleichzeitig steigendem
in der Zukunft weitere Bedeutung gewinnen. Fs war das Ziel der Projektpartner,
gsprojekt , HybridChain" hierzu einen wertvollen Beitrag zu leisten.
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Bild 52: Potenzialbewertung Ist- vs. Soll-Fallstudie B

Durch Umsetzung dieser Gestaltungsempfehlungen wiirde sich die Bestandssituation kau
verandern. Dagegen zeigen sich deutlich Einsparméglichkeiten hinsichtlich der Logistikkosten,
So konnten die Herstellungskosten durch eine konsequente Synchronisation der einzelnen
Prozessschritte von der Beschaffung bis zur Verpackung hinsichtlich LosgréBen, Riistvorgdn
gen und Taktzeiten deutlich gesenkt werden. Der erzielte Effekt wirde im Vergleich zu den
resultierenden erhdhten Beschaffungskosten tiberwiegen und zu einer verbesserten Gesamtsi
tuation bei einer hdheren Kundenorientierung in Bezug auf deren Anforderungen fiihren.
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Anhang

Mittelbare W|rkung des Kundenverhaltens

werden
. ummmmwmm

Direct Delivery QR durch zweiten Auftrag begegnet werden
= JIT ’\Mm
= VMl
] d » b-ommm(vm)
= CD = Lagerkapazitét fiir saisonale Bedarfs-
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9 9)
» Zit4ten fir sai Bedarfs-
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: = To-Stock = MC = Trendverhal die Bedarf:
= QR der auftragsanonymen Produktion (To-smk)
g = Durch auftragsbezogene Produktion kann
der einem Trend bei vorhandenen
direkt entsprochen werden (MC, QR)
- T + Dual Sourcing | | = Turbulenzen in der PPS b de ||
= To-Stock = Direct Delivery synchrone Produktion (JIT, To-Stock)
v . iste Handelsbelk g
= RCS einer hohen Planungssicherheit (RCS)
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= N ing stellt eine schnell
Materialversorgung sicher (Dual Sourcing)

: = Direktbelieferung bei termin- oder
mengenbezogene Anderungen direkt
bericksicht

I = JIs = Direct Delivery = Turbulenzen in der Planung der seqenzierten
. = Postponement Belieferung (JIS)

» To-Stock - i

« VMI Turbulenzen (Postponamont. To-Stock)

* htigt (VMI)
. Keme direkte Auswnrkungan auf andere
E Sendungen (Direct Delivery)

= SMI = Planungsgenauigkeit wird erhdht (SMI, JIS,
= = JIs Postponement, Dual Sourcing)
L = Dual Sourcing = Zweiter Auftrag kann direkt auf Grund einer
s = F Endk lost werden (QR)
C . QR
——————
- = SMI = Planungsgenauigkeit wird erhéht (SMI,
3 = To-Stock To-Stock, VMI)
X = VMI = Zweiter Auftrag kann direkt auf Grund einer
) " QR &
5 werden (QR)

_— il

2 Wirkung des Kundenverhaltens (1/2)
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Reduziertes Wirkungsmodell

Anhang
o) - s
Ll
= SMI = Planungsgenauigkeit wird erhéht (alle)
= T
= Dual Sourcing
= Postponement
Informations- = To-Stock
austauschqualité = VMI
= QR
= Lagerhaltung
= CD
= Direct Delivery
= JIT » Planungsgenauigkeit wird erhoht (alle)
= JIs
Info ti Postponement
2 .
austauschfrequenz 3 C;‘sw
* To-Stock * Eine B beim |
b eine g vom
darf, d.h. bei einem entsprechenden
Bevorratung kollaborativen Planungsansatz kann die
auftragsanonyme Produktion direkt in Bezug
auf das B des Handelsk
durchgefiihrt werden
= Postponement = Strukturbriiche in der Nachfrage fiihren zu
= QR T in der g
Produktion (Postponement)
S « Fahigkeit der zweiten Belieferung innerhalb
eines Zyklus nicht zwingend gefordert, da
B fur den
Kunden vorhanden sind (QR)
= —— g

Bild 54: Mittelbare Wirkung des Kundenverhaltens (2/2)
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Anhang
. . . . - b
C Mittelbare Wirkung der Konfigurations- - : SRl
- d = B
RM = Versorgungs- ; e verfolgt eine deterministische
komponenten  Boschafiungs- || sicherhot - g, dh. i
menge Produktiol ine hannaere Meldebestande notwendig und
s ! n eine hohe Versorgungssicherheit
= Reaktionszeit * Auslastung Produktion zu erwarten der
* Auftragsan- " IBSSlﬂH["Bquenz * Die Reaktionszeit sinkt auf Grund der auftrags-
ligkeit! anonymen Produktion
o * Meldebestand FF | | = Durch die auf Produktion
= Bestinde * Auslastung = Erhdhter Informationsaustausch und hahere To-Stock * LBGFF kénnen Auftréige nur auf Basis vorhandener
= Meldebestand = Bestelifrequenz Planungsgenauigkeit Lagerbestande angepaft werden,
RM = Reaktionszeit = Héhere Auslastung der Produktion durch d. h. nurim geringen Mafe
« Beschaffungs- ing der Versorgungssi * Lagerfertigung bedingt hihere Bestéinde und
SMI menge = Hohere Bestellfrequenz durch kontinuierliche fuhrtin der Regel zu einem hohen
Nachschubsteuerung (keine lung von Lieferbereitschaftsgrad FF
Beschaffungsauftragen) ® Auf Grund von der Entkopplung von den
= Hohere Verfiigbarkeit der RM reduziert indirekt K ftrégen ist eine Losb g
die (keine WBZ) und damit eine hdhere Auslastung méglich J
[ = Bestinde * Bestellfrequenz | | = Ge tinde durch reduzierte Sicher- v * Bestande * Durch den hheren Informationsfiuss ung | ssund ||
» N . t e im = Bereitstellungs- die hthere Planungsgenauigkeit kénnen
g:ﬁ . i " : g der d; ﬂ;’;‘ 2u zeit Bestéinde reduziert werden
= Beschaffungs- einer Reduzi Meldeb di ) = Auftragsan- = Auf Grund der Nachschubstqmmg
T menge . Tuktyng der Belieferung gemé&R Produktion, ; vMI passungsfahigkeit I haben Bereil i d"e';:“m
d.h. in der Regel Erhdhung der Bestellfrequenz = Meldebestand FF geringeren Einfluss auf die Reaktionszeit
bei geringeren Beschaffungsmengen e = Kurzfristice Auft seltens des
= Wiederbeschaffungszeit fiir ein einzelnes Kauf- =
teil wird auf Grund des fehlenden Warenaus- — Kunden fhven 2u Turbulonzen im VM Prozess
gar des L iell groRer = Bestinde * Durch die F&higkeit der schnellen zweiten
— = = Versorgungs- Lieferung kénnen Sicherheitsbestande im
= Lagerhaltungs- = Bestellfrequenz = Keine Sichert im i g sicherheit Distributionsnetzwerk reduziert werden
kosten = Wiederbe- = Taktung der Belieferung gemé&R Produktion, Produktion | | = Ggf. stehen die benétigten RM der Produktion
. g ffungsz 1 d.h. in der Regel Erh6hung der Bestellfrequenz = Auslastung fiir einen zweiten Auftrag nicht zur Verfiigung
Jis menge bei geringeren Beschaffungsmengen ‘ﬂ = LosgréRen * Losbiindelung ist nur bedingt méglich, wodurch
= Wi ffi it fUr ein Kauf- = Reaktionszeit die Auslast negativ beei wird
teil wird auf Grund des fehlenden Warenaus- = Auftragsan- = Die Prozesse sind auf eine schnelle Nach-
des Li iell groRer passungsfahigkeit produktion, nicht auf eine Anpassung des Auf-
. d = A = ImD i Vied: “T_‘—’j tmgs
RM zeiten fiihren implizit zu geringeren Melde- = Bestinde - i = T B: g im Wi g
= Bestellfrequenz bestanden RM = Reaktionszeit zeit des Handelskunden wird reduziert, da Waren
= Beschaffungs- = Aufteil der g ge! ingert sequenziert angeliefert werden
Dual Sourcing menge diese im Einzelfall auf Grund der Splittung Fﬂ = Schnelle Vereinnahmung verkiirzt die
= Bestellfrequenz in Bezug auf einen Lieferanten Reaktionszeit
reduziert sich auf Grund der Splittung b, = Die i Vi i ierul
= Hohere Auslastung der Produktion durch | L verléngert die Bereitstellungszeit
Sicherstellung der Versorgungssicherheit
— = Reaktionszeit = Die Vereinnahmung und ermneute
= Auslastung . b = Aufti e P ion verhindet eine - i K i ung erhéht die i ings:
RM optimale Auslastung der Maschinen Zzeit und damit die Reaktionszeit
= Versorgungs- = Bendétigte hohe Materialverfugbarkeit fiir auf-
MC sicherheit tragsbezogene Produktion benétigt hohe
Produktion Meldebestande
= Lieferbereit- * Auf Grund der auftragsbezogenen Auftrags-
ft: FF i ergibt sich eine Lieferbereitschafts- =
grad FF von theoretisch 100% = Lagerhaltungs- = Durch den direkten Umschlag ohne
— e kosten Vereinnahmung werden die Besténde nicht/
= Bestinde = Versorgungs- = Durch Verschiebung der Bevorratung upstream = Reaktionszeit kiirzer bevorratet und es fallen geringere
. d i kénnen werden (geri ® Bereitstellungs- Lagerhaltungskosten an
RM Produktion Prognosefehler) zeit = Der direkte Umschlag ohne Vereinnahmung re-
L dFF | = Al = Eine auft gene /s k duziert die Bereitstellungs- und damit die
= Losgréflen macht eine Bevorratung der FF unnétig Reaktionszeit
. i (Meldeb FF), erhéht allerdings die
Postponement zeit Bereitstellungszeit ® Lag ngs- " B Ings- = Durch die direkte Belieferung fallen geringe
» Superpositionseffekte vereinfacht die Planung kosten zeit Lagerhaltungskosten an
der RM-Bedarfe, wodurch eine héhere Ver- =B = Lieferb = Durch die direkte Belieferung ist keine Bevor-
i der P 1 gegeben ist schaftsgrad FF ratung im Distributionsnetzwerk notwendig
= Hohere Auslastung der Produktion durch = Durch die kundenbezogene Bereitstellung
Sict g der i eit und steigt diese in Summe fiir alle Auftrage
gréofere Lose = Durch die direkte Belieferung kénnen bestétigte
S | Termine besser eingehalten werden
S ) R GRS T SO A

Bild 56: Mittelbare Wirkung der Konfigurationskomponenten (1/2) 57: Mittelbare Wirkung der Konfigurationskomponenten (2/2)
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Anhang

D  Fuzzy-Sets E  Supply-Chain-Pipelines
Folgendes Bild zeigt die Fuzzy-Sets fiir alle Merkmale der beiden im Rahmen des Forschungs-
projekts entwickelten morphologischen Merkmalsschemata. Diese werden in dem Software-
prototyp genutzt, um die unscharfen Merkmalsauspragungen anhand von scharfen Werten in
die 4-Felder-Matrix einordnen zu konnen.

1
- i = -

Bild 58: Merkmale und Fuzzy-Sets

1
i
i
1
!
1
i
I
i
'
Merkmale Fuzzy-Sets :
Erwarteter Lieferservice 0,1 0,9 :
Erwartete Liefertermintreue 01 | 036 | 064 | 09 :
Erwartete Liefermengentreue 0.1 0,5 0,9 : 8
Erwartete Reaktionszeit 0.1 0,36 | 0,64 0,9 | §
Erwartete Mengenanpassungsféhigkeit (terminbez.) 0,1 0,5 0.9 > i
Erwartete Mengenanpassungsfahigkeit (mengenbez.) 0.1 0.5 0.9 ] é :
Erwartete Terminanpassfahigkeit 01 | 05 | 09 : g !
Erwartete Variantenanpassungsfahigkeit 0,1 0,5 0,9 ' ] N !
preisanforderungen 0,1 0,5 0,9 !_-__D—_—;,—__z-;';‘:_:,':";" :'12:—:‘T:_1'1':.1:\':;\\;'.'_":.‘;':.’:.'::":_17.‘:.::'.j
Konsignationsanforderungen 01 | 0,36 | 064 | 0,9 ; “\\\ K
Nachfragevolatilitit 01 | 036 | 064 | 09 : a4 i Es N N
Saisonalitat 01 | 036 | 064 | 09 ! Ll e P :
Trendverhalten 01 | 05 | 09 : L % -
Auftragsénderungsverhalten 0,1 0.5 0,9 | b
Stornierungsverhalten 0.1 0,5 0.9 | :
Informationsaustausch Endkonsumentennachfrage 0,1 0,36 | 0,64 0,9 ] 7 H
Informationsaustausch Bestande 01 | 036 | 064 | 09 : 2 !
Informationsaustauschfrequenz 0.1 036 | 064 | 09 . ;3 4 !
Informationsaustauschqualitat 0,1 05 | 09 { gg ~ i
Risikosicherung 01 | 05 | 09 ! £8 ;
Beschaffungsstrategie 0.1 0,5 0,9 d !
!
!
I
1
1
1

‘ Aﬁé . .";Stl.!;r;omont

1
L

(Warshouse-on-Wheels)

Wertstrom-Modell der Supply-Chain-Pipeline , Accurate”
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Bild 60: Wertstrom-Modell der Supply-Chain-Pipeline , Cost-Efficient”
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Anhang




S U Ty F Fallstudien

Fallstudie A
|Erwartete Reaktionszeit h 24
Soll Liefersenvicegrad % 97 5%
o  Prognosefehler (MAD) %] _ [ oy
' © Wiederbeschaffungszeit Tage! ]
1 ® Durchlaufzeit RM - HF Tage \45
5 @ Durchlaufzeit HF - FF [Tage \335
| £ © Durchlaufzeit FF - FF verpackt [Tage; \3
1 i o o Lieferzeit age] -
! o [ © Auftragsbearbeil i [Tage, | e
[ 1\ . T4 @ Beschaffungsfrequenz [Anlie!srungen/‘l’ag 3,00
tl » ruf ' @ Beschaffungsmenge [Stk.] 466,000
V| e i >0 ® LosgriRe Fertigung [Stk.] 251600
i 1] @ Anzahl Lose (Ristvorgange) Fertigung [Loswechsel/Tag 5
| tod - © LosgroRe Montage [Stk.] 121500
itntn b T T\ Sttty @ Anzahl Lose (Rastvorgange) Montage Loswechsel/Tag 12)
! ! ] 2 LosgroRe Verpackung [Stk.] 29,160,
| | jr— — \ ! |© Verpackungsfrequenz (Anzahi Rustvorgénge) [Packun% 50
| 2 | el §| > i 2 Sendungsgroen [Stk. 72,800
1 £S5 | i ggl @ Sendungsfrequenz Sendungen/Tag 20
| 3€ K " i © Bedarf/Tag Stk.]
| EE [ 1 - Maschinenstundensatz HF €/h] 120,00
| § i 4 Maschinenstundensatz FF €h 155,00
i Maschinenstundensatz FF verpackt €/h] 45,00,
‘ e Rustzeit HF min 5,00
p \ Rustzeit FF min 10,00
| ol 83 | Rustzeit FF verpackt min 30,00
Yy ‘ £3 | Personalkosten Ristvorgang HF (€] 530
g | ! /| 3 ‘ P Personalkosten Ristvorgang FF [€] 280
i g & ey éi Personalkosten Ristvorgang FF verpackt [€] 35,00
‘_‘ | ]\ 18 & | | 2 4 Sonstige R‘ﬁstvnrgangskostan (losb. Zusatzkosten, admin. Kosten) HF [€] 340
| il - i : Sonstige Ristvorgangskosten (losh Zusatzkosten, admin_Kosten) FF € 210
'\ggl i - :;-] Snnsﬁge Rﬂsivorgangskustsn (losb. Zusatzkosten, admin. Kosten) FF verp.  |[€ 15,00]
[ - g H £ Herstellungskosten HF (je Rustvorgang) Gl
Y i3 = Herstellungskosten FF (je Rustvorgang)
S Herstellungskosten FF verpackt (je Rustvorgang) [€]
¢ L Lagerkostensatz [% 8
3 _ Kapitalbindungskostensatz %] B
Im \ 55 Beschaffungskosten (ie Vorgang, ohne Einkaufskm €] 450
' : O Distributionskosten (je Sendung) € 300
' \ © Wert RM 3 020
; = R N @ Wert HF (linear) €]
: N @ Wert FF (linear) €
Y @ Wert FF verpackt €] 3,40

Bild 63: Aufgenommene SCM-Kennzahlen in der Ist-Situation, Fallstudie A

Bild 62: Wertstrom-Modell der Supply-Chain-Pipeline ,Agile”
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Anhang
[ACCURATE CODP ? FF/_HF] F;
e Beschaffungsfrequenz [Anlieferungen/Ta e
¢ Beschafiungsmenge Stk. | 2
© Sendungsfrequenz Sendungen/Tag =
® SendungsgréBen Stk ] b
Reichweite Sicherheitsbestand RM (WoW) [Tgfj ‘10
COST-EFFICIENT @ Beschafiungsfrequenz Anligferungen/Tay e
o Beschaffungsmenge Stk.] =
{» LosgraRe Montage Stk. :
o Anzahl Lose (Rustvorgange) Montage Loswechsel/Tal —
o Losgrae Verpackung Stk.] X g
| Verpackungsfrequenz (Anzahl Ristvorgange Pst?kun en'Ta 2
RESPONSIVE ¢ Beschafiungsfrequenz Anlieferungen/Tay 7
o Beschaffungsmenge Stk a
© Sendungsfrequenz Sendungen/Ta s
@ Sendungsgréen Stk. 20
@ LosgroRe Fertigung Stk.] .
@ Anzahl Lose (Rustvargange) Fertiguni Loswechsel/Ta =
@ Losgroe Montage Stk. 2
@ Anzahl Lose (Rastvorgange) Montage Loswechsel/Ta i
o Losgré@e Verpackung Stk. :D
o Verpackungsfrequenz (Anzahl Rustvorgange) |[Packungen/Ta —
AGILE Anteil unplanbare Bedarfe [%] £ .m/:
Pragnosefehler unplanbare Bedarfe ﬂ:] ALP
are Bedarfe |
Prognosefehler planbare S L
Tage]

CODP Accurate Pipeline ?

WBZ Nearshore

7

Bild 64: Abgeschatzte SCM-Kennzahlen fiir die Soll-Situation, Fallstudie A
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Fallstudie B

Erwartete Reaktionszeit [h] 504
Soll Liefersenvicegrad [% 95,0%
@ Prognosefehler (MAD) %] 5%
@ Wiederbeschaffungszeit Tage] 28
@ Durchlaufzeit RM - HF [Tage] 06
® Durchlaufzeit HF - FF Tage] | 03
@ Durchlaufzeit FF - FF verpackt age 01
e Lieferzeit age] 1
© Auftragsbearbeitungszeit [Tage 504
@ Beschaffungsfrequenz .Anlieferungen/Tag 1,00
© Beschaffungsmenge [Stk.] 8.400
© LosgraRe Fertigung [Stk. 1.050,
@ Anzahl Lose (Rustvorgange) Fertigung ILnswechsel/l’ag[ 8|
© Losgroe Montage [Stk.] 1.050
@ Anzahl Lose (Rustvorgénge) Montage answechsel/Tag &)
@ LosgriBe Verpackung [Stk.] 1.050
@ Verpackungsfrequenz (Anzahl Rustvorgange) [Peckungenﬁag 8
@ SendungsgréRen Stk. 2.100
2 Sendungsfrequenz [Ssndungan/Tag 4
© Bedarf/Tag [Stk.]
Maschinenstundensatz HF [€/h] 260,00,
Maschinenstundensatz FF [€/h] 85,00
Maschinenstundensatz FF verpackt [€/h] 35,00]
Rustzeit HF min 30,00
Riistzeit FF min 10,00
Rstzeit FF verpackt min 5,00
Personalkosten Ristvorgang HF €] 450
Personalkosten Riistvorgang FF €] 6,40
Personalkosten Rustvorgang FF verpackt €] 450
Sonstige Rﬂstvorgangskosten (losb. Zusatzkosten, admin. Kosten) HF [€ 340
Sonstige Ristvorgangskosten (losb. Zusatzkosten, admin. Kosten) FF [€ 1,20,
Sonstige Ristvorgangskosten (losb. Zusatzkosten, admin. Kosten) FF verp. |[€ 240
Herstellungskosten HF (je Rustvorgan: [€]

Herstellungsk FF (je Rustvorgang) €]

Herstellungskosten FF verpackt (i Rustvorgang) [€]

Lagerkostensatz [%] 12|
Kagitalbindungskostsnsatz [%] 7|
Beschaffungskosten (je Vorgang, ohne Einkaufskosten) €] 75]
Distributions} 1 (je Sendung) €] 35
© Wert RM (€] 345
© Wert HF (linear) [€

© Wert FF (linear) [€

2 Wert FF verpackt (€] 13,50

Bild 65: Aufgenommene SCM-Kennzahlen in der Ist-Situation, Fallstudie B
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Anhang
[ACCURATE CODP 7 FF/HF) HF|
@ Beschaffungsfrequenz [Anlieferungen/Ta; 1
o Beschaffungsmenge Stk. 8400
@ Sendul enz Sendungen/Ta 4
e SendungsgréBen Stk.| 2100
Reichweite Sicherheitsbestand RM (WoW) [Tage 1
COST-EFFICIENT » Beschaffun nz [Anlieferungen/Ta; 4
¢ Beschaffungsmenge Stk.] 2100)
e LosgroRe Montage Stk. 2100]
e Anzahl Lose (Ri ange) Montage Loswechsel/Ta 4
o LosgroRe Verpackung Stk. 2100
@ Verpackun uenz (Anzahl RO e) |[Packungen/Ta: 4
RESPONSIVE © Beschaffungsfrequenz Anlieferungen/Ta 02
e Beschaffungsmenge Stk. 42000
o Sendun, uenz Sendungen/Ta 4
o SendungsgriGen Stk.] 2100
o LosgroRe Fertigung Stk. 2100]
» Anzahl Lose (Rustvorgénge) Ferligun: Loswechsel/Ta; 4
@ LosgroRe Montage Stk. 2100
@ Anzahl Lose (Ristvorgange) Montas LoswechselTa: 4
@ LosgréRe Verpackung Stk ] 2100
@ Verpacki uenz. ahl Rustvorgange) |[Packungen/Ta, 4
AGILE i [%] 50
%] 150
(%) 20
FF/HF] Hi
[Tage] 7|

Bild 66: Abgeschétzte Supply-Chain
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Problemstellung: Die Konsumguterindustrie ist stark durch Fehlmengen im Handel und
in der Supply-Chain (sog. Out-of-Stock-Situationen) betroffen. Out-of-Stocks sind haufig
gleichbedeutend mit einem direkten Umsatzverlust, insbesondere fiir kleine und mittlere
Unternehmen, da diese selten Substitutprodukte in ihrem eigenen Produktportfolio fuhren.
Eine der wesentlichen Ursachen fur die fehlende Lieferfahigkeit liegt in dem andauernden
Zielkonflikt zwischen markt- und herstellungsorientierten Einheiten der Supply-Chain
begriindet.

Lésungsansatz: Das Forschungsprojekt ,, HybridChain” widmet sich diesem Problem und
bezweckt eine Auflosung des Zielkonflikts durch die Gestaltung einer hybriden Supply-
Chain. Durch die parallele Anwendung mehrerer Supply-Chain-Pipelines in einer hybriden
Supply-Chain kénnen die verschiedenen Kundenanforderungen und Kundenverhaltenswei-
sen diversifiziert angesprochen und befriedigt werden — ohne auf hohe Sicherheitsbestande
zuriickgreifen zu mussen.

Edition Forschung , HybridChain“: Das IGF-Vorhaben 16026 N des FIR an der RWTH
Aachen wurde Uber die AiF im Rahmen des Programms zur Férderung der industriellen
Gemeinschaftsforschung und -entwicklung (IGF) vom Bundesministerium fiir Wirtschaft
und Technologie aufgrund eines Beschlusses des Deutschen Bundestages gefordert.
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