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J.C. Meyer, N. Hering, J. Hattenbach

HybridChain: Überwindung divergierender Zielsysteme  
in Unternehmensnetzwerken der Konsumgüterindustrie

Entscheidungshilfe zur differenzierten Betrachtung  
unterschiedlicher Kundenanforderungen

Während sich herstellungsorientierte Entitäten 
der Supply-Chain der Konsumgüterindustrie auf 
die Bereiche der Versorgung und Produktion 
konzentrieren (Supply-Side) und die Reduzierung 
der Kosten zum Ziel haben, fokussiert die Demand-
Side die markt- bzw. kundenorientierte Seite der 
Lieferkette mit dem Hauptziel der schnellen und 
zuverlässigen Erfüllung der Kundenwünsche [1]. 
Diese unterschiedliche strategische Ausrichtung 
der beiden Teilbereiche innerhalb der Supply-
Chain führt zu einem zentralen Zielkonflikt 
zwischen dem Wunsch nach der Erhöhung der 
Logistikeffizienz auf der einen und der Steigerung 
der Logistikleistung auf der anderen Seite. Es 

ist dieser Zielkonflikt, der für die mangelhafte 
Verfügbarkeit der Produkte am Point-of-Sale oder 
in den verschiedenen Bevorratungsstufen der 
Supply-Chain verantwortlich ist (vgl. Bild 1) [2]. 
Denn viele Unternehmen setzen trotz hochgradig 
verschiedener Kundenanforderungen hinsichtlich 
Effizienz und Agilität nach wie vor auf eine „One-
Size-Fits-All“-Supply-Chain. Erschwerend kommt 
hinzu, dass auch das Verhalten der Kunden stark 
unterschiedlich ausfallen kann. Von Kunden mit 
einem gut planbaren Bestellverhalten bis hin zu 
solchen, deren Verhalten völlig überraschend 
ist, haben viele Unternehmen eine Vielzahl von 
Verhaltenstypen in ihrem Kundenportfolio.

Projekttitel
HybridChain

Laufzeit
01.04.2009 – 30.09.2010

Projekt-/ 
Forschungsträger
AiF, BVL

Förderkennzeichen
16026 N

Projektpartner
DALLI-WERKE GmbH 
& Co. KG, ZITEC 
Industrietechnik GmbH, 
BMK professional  
electronics GmbH,  
LEHMANN Vertriebs-
gesellschaft mbH & Co. 
KG, SCHWARZ PHARMA 
Deutschland GmbH, 
GNT International B.V., 
ELECTRONIC ARTS GmbH

Ihr Kontakt am FIR
Dipl.-Wirt.-Ing.  
Niklas Hering

Die Konsumgüterindustrie ist stark durch Fehlmengen im Handel und in der Supply-Chain 
(sogenannte Out-of-Stock-Situationen) betroffen. Out-of-Stocks sind häufig gleichbedeu-
tend mit einem direkten Umsatzverlust, insbesondere für kleine und mittlere Unternehmen, 
da diese selten Substitutprodukte in ihrem eigenen Produktportfolio führen. Eine der we-
sentlichen Ursachen für die fehlende Lieferfähigkeit liegt in dem andauernden Zielkonflikt 
zwischen markt- und herstellungsorientierten Einheiten der Supply-Chain begründet. Das 
Forschungsprojekt HybridChain widmet sich diesem Problem und erprobt eine Auflösung des 
Zielkonflikts durch die Gestaltung einer hybriden Supply-Chain. Durch die parallele Anwendung 
mehrerer Supply-Chain-Pipelines in einer hybriden Supply-Chain können die verschiedenen 
Kundenanforderungen und Kundenverhaltensweisen diversifiziert angesprochen und befrie-
digt werden – ohne auf hohe Sicherheitsbestände zurückgreifen zu müssen.

Bild 1
Der zentrale Zielkonflikt  
zwischen der Demand- und  
Supply-Side in der Supply- 
Chain der Konsumgüter-
industrie kann durch den 
Einsatz verschiedener Supply-
Chain-Pipelines gelöst werden
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Bisherige Ansätze zur Gestaltung der Supply-
Chain adressieren diesen Zielkonflikt meist 
zu einseitig – entweder ausschließlich im 
Hinblick auf die Vertriebsaktivitäten, oder 
aber unter alleiniger Berücksichtigung der 
Ziele von Beschaffung und Produktion [3]. Der 
Bruch der Lieferkette und damit Fehlmengen 
und einhergehende Umsatzeinbußen durch 
Versorgungsschwierigkeiten können so häufig 
nicht verhindert werden. Eine Auflösung dieses 
Dilemmas ermöglicht die hybride Systemtheorie 
[4]: So wie sich ein Hybridmotor die Vorteile der 
verschiedenen Antriebstechniken von Elektro- 
und Verbrennungsmotor zueigen macht, kann 
auch eine Supply-Chain ihren Zweck auf ver-
schiedene Weise erfüllen. Die unterschiedlichen 
Antriebsarten des Hybridmotors finden im Falle 
der Supply-Chain ihre Entsprechung in mehre-
ren parallelen „Supply-Chain-Pipelines“, deren 
Konfigurationen auf die jeweiligen Anforderungen 
und Verhaltensweisen der Kunden zugeschnitten 
sind und die je nach Bedarf alternativ eingesetzt 
werden. Auch wenn jede Supply-Chain-Pipeline 
andere Mittel und Konzepte einsetzt – das 
Endziel ist allen Pipelines gemeinsam: Die best-
mögliche Zufriedenstellung des Kunden und 
damit die Steigerung des Unternehmenserfolgs. 
Die Unternehmen stehen daher heute vor ei-
ner doppelten Herausforderung. Sie müssen 
nicht nur entscheiden, welche Supply-Chain-
Konfiguration die richtige und zielkonforme ist, 
sondern auch, wie viele Supply-Chain-Pipelines 
innerhalb eines Geschäftszweigs notwendig, 
gleichzeitig aber auch wirtschaftlich einzuset-
zen sind. Eine auf der hybriden Systemtheorie 
basierende Gestaltungslogik für die Supply-
Chain der Konsumgüterindustrie mit dem Ziel 
der Überwindung des Zielkonflikts zwischen 
Demand- und Supply-Side fehlt bisher jedoch.

Diese Lücke schließt das Forschungsprojekt 
HybridChain. Ziel des Projekts ist die Ableitung 
von Ges ta l tungsempfehlungen für  d ie 
Schaffung einer hybriden Supply-Chain in 
der Konsumgüterindustrie, basierend auf den 
unterschiedlichen Kundenanforderungs- und 
Verhaltenstypen. Durch diese kundenzen-
trierte und mehrstufige Betrachtungsweise 
der L ieferket te er folgt in einem ersten 
Schritt eine zielkonforme Segmentierung der 
Supply-Chain. Unter Berücksichtung der ty-
pischen Ursache-Wirkungs-Beziehungen in 
Unternehmensnetzwerken werden im zweiten 
Schritt die gängigen Konfigurationskomponenten 
und Supply-Chain-Konzepte den unterschied-
lichen Segmenten der Supply-Chain zuge-
ordnet. Damit ergeben sich die referenzartig 
konfigurierten Supply-Chain-Pipelines, die 
„Antriebsaggregate“ der Supply-Chain, die in 
Analogie zum Hybridmotor in Synthese eine 
hybride Supply-Chain bilden und somit die Basis 

für die Ableitung von Gestaltungsempfehlungen 
im Anwendungskontext sind. 

Die konkrete Durchführung des Projekts und die 
Entwicklung der hybriden Supply-Chain erfolgte 
in einem mehrstufigen Prozess. Um eine praxiso-
rientierte Gestaltung einer hybriden Supply-Chain 
zu ermöglichen, wurde zunächst ein die Demand- 
und Supply-Side umfassendes Zielsystem für 
alle Bereiche der Supply-Chain entwickelt. Das 
Zielsystem beinhaltet dabei sowohl Effizienzziele, 
wie Beschaffungskosten, Lagerhaltungskosten, 
Herstellungskosten und Distributionskosten so-
wie die Kapitalbindung, als auch Agilitätsziele, 
wie Reaktionszeit, Lieferservice oder Flexibilität. 
Zur konkreten Ausgestaltung der Supply-Chain-
Pipelines wurde anschließend eine Strukturierung 
vorhandener SCM- und Produktionskonzepte an-
hand des anerkannten Referenzmodells SCOR [5] 
vorgenommen. Diese Konzepte sind von zentraler 
Bedeutung für die Gestaltungsempfehlungen, da 
sie die modularen Konfigurationskomponenten 
für die hybride Supply-Chain darstellen. Anhand 
der Methode der Wertstrommodellierung wurden 
die ausgewählten SCM- und Produktionskonzepte 
systematisch beschrieben und modelliert.

Als Segmentierungsdimensionen wurden die 
Kundenanforderungen und das Kundenverhalten 
gewählt. Durch Gegenüberstellung der Dimen-
sionen Kundenanforderungen (Effizienz oder 
Agilität) und Kundenverhalten (planbar oder 
überraschend) konnten vier Supply-Chain-
Segmente identifiziert werden: Accurate, Agile, 
Cost-Efficient und Responsive (vgl. Bild 2). Für eine 
kundenanforderungs- und kundenverhaltensge-
rechte Gestaltung der hybriden Supply-Chain ist 
zudem ein Verständnis der Wirkzusammenhänge 
innerhalb der Supply-Chain essenziell. Dazu wur-
de zunächst ein Strukturmodell definiert, welches 
wiederum auf dem Referenzmodell SCOR, beste-
hend aus den Partialmodellen SOURCE, MAKE, 
DELIVER, PLAN und CUSTOMER, basiert. Die 
Wirkzusammenhänge innerhalb der einzelnen 
Partialmodelle sowie deren Wechselwirkungen 
zueinander wurden anschließend erklärt und 

Bild 2
Die vier Kundensegmente 
der Supply-Chain

Projekte und Berichte



38 Unternehmen der Zukunft 1/2010

UdZ

zu einem Wirkmodell der Supply-Chain zusam-
mengeführt. Auf Basis des Wirkmodells konnte 
in einem weiteren Schritt durch eine verkettete 
Analyse die Wirkung des Kundenverhaltens 
auf die Konfigurationskomponenten sowie 
die der Konfigurationskomponenten auf die 
wesentlichen Elemente des Wirkmodells fest-
gestellt, und somit die kundenanforderungs- 
und kundenverhaltensgerechte Zuordnung 
der Konfigurationskomponenten zu den 
Segmenten der Supply-Chain vorgenommen 
werden. Schließlich erfolgte die Synthese zu 
einer hybriden Supply-Chain. Dazu konnte auf 
die modular strukturierten und anhand der 
Wertstrommodellierung systematisch beschrie-
benen Konfigurationskomponenten zurückge-
griffen und für jedes Supply-Chain-Segment 
referenzartig eine Supply-Chain-Pipeline entwor-
fen werden. Das zuvor entwickelte Verfahren zur 
Segmentierung der Supply-Chain ermöglicht den 
situativen und anforderungsgerechten Einsatz 
dieser Supply-Chain-Pipelines. 

Das Forschungsprojekt HybridChain wurde im 
Zeitraum April 2009 bis September 2010 durch 
das Bundesministerium für Wirtschaft und 
Technologie (BMWi) im Rahmen der industriel-
len Gemeinschaftsforschung und -entwicklung 
(IGF) über die Arbeitsgemeinschaft industrieller 
Forschungsvereinigungen „Otto von Guericke“ 
e.V. (AiF) unter der Forschungsvorhaben-
Nummer 16026 N gefördert. Die Durchführung 
des Projekts erfolgte am Forschungsinstitut für 
Rationalisierung e. V. (FIR) an der RWTH Aachen. 
Begleitet und unterstützt wurde das Projekt 
HybridChain im projektbegleitenden Ausschuss 
durch mehrere mittelständische Unternehmen 
der Konsumgüterindustrie. Im Rahmen mehrerer 
bei den beteiligten Unternehmen durchgeführter 
Workshops wurden die Projektergebnisse erar-
beitet und erste Anwendungsversuche in der 

Bild 3
Ergebnis der Kunden-
segmentierung bei der Firma 
BMK Group, Augsburg

Industrie unternommen. Mitte Januar 2010 
fand das Reviewmeeting des projektbegleiten-
den Ausschusses statt, auf dem die bisherigen 
Projektergebnisse präsentiert wurden.
 
Die Anwendbarkeit des Verfahrens wird gegen-
wärtig in einer Fallstudie bei einem mittelstän-
dischen Technologiedienstleister für Electronic 
Engineering and Manufacturing Services, der 
BMK-Group in Augsburg, überprüft. Hierzu 
wurde zunächst ein Softwareprototyp entwor-
fen, der das Verfahren zur Segmentierung der 
Supply-Chain im Anwendungszusammenhang 
ermöglicht. Die sich daraus ergebende, reale 
Kundensegmentierung des Unternehmens zeigt 
eine Verteilung des Kundenportfolios über alle 
vier Quadranten der Segmentierungsmatrix, 
(vgl. Bild 3). Deutlich zeigen sich die diversifi-
zierten Anforderungen und Verhaltensweise der 
Kunden, die anonymisiert in Form von unter-
schiedlich großen Kreisen (entsprechend ihres 
Umsatzanteils) dargestellt sind. Im konkreten 
Fall könnte also die Gestaltung einer hybriden 
Supply-Chain sinnvoll sein. Im weiteren Verlauf 
des Projekts werden auf Basis der entwickelten 
referenzartigen Supply-Chain-Pipelines der 
Supply-Chain-Segmente vor dem Hintergrund 
der aufgenommenen Ist-Situation unternehmens-
spezifische Gestaltungsempfehlungen abgeleitet. 
Daraus soll letztendlich Verbesserungspotenzial 
durch den Einsatz einer hybriden Supply-Chain 
abgeschätzt werden.  
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