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KAPITEL
1 EINLEITUNG

Ziel des einfiihrenden Kapitels ist die Darlegung des Forschungsrahmens. Hierzu ist
das Kapitel in drei Teile gegliedert:

1.1.Im ersten Teil werden die allgemeine Problemrelevanz und das grundlegende
Forschungsziel aufgezeigt.

1.2. Im zweiten Abschnitt wird die {ibergeordnete Problemstellung vor dem Hinter-
grund der betriebswirtschaftlichen Forschung in Forschungszielen spezifiziert.

1.3. AbschlieBend werden auf Basis des Vergleichs von zwei Vorgehensmodellen
zur Erarbeitung eines Reifegradmodells die Forschungsziele in das For-
schungsdesign integriert. Der Rahmen fiir die Ableitung des Forschungsde-
signs wird dabei durch die Design Science Richtlinien beschrieben.
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1.1 Problemrelevanz

“Leaders making the most of visibility, flexibility, and analytics

“Next-generation supply chains — Efficient, fast and tailored””

Das sind die Titel zweier globaler Studien zum Supply Chain Management (SCM) in
der unternehmerischen Praxis. Erstere attestiert dabei den Visualisierungsfahigkeiten,
den analytischen Fahigkeiten und der Flexibilitdt als Geschwindigkeit mit der die Sup-
ply Chain (SC) auf Gefahren und Chancen reagieren kann, einen essenziellen Erfolgs-
beitrag.’ Letztere Studie spricht sogar von einer neuen SC-Generation. Die SC nimmt
in der neuen Generation eine auf Kundensegmenten zugeschnittene und differenzierte,
strategische GroBe im Unternehmen ein.* Dabei werden Lieferservice, Kostenreduk-
tion, SC-Flexibilitdt und das Outsourcen von Lagerung, Transport und Produktion for-
ciert. Begleitet wird diese neue SC-Generation von einem Riickgriff auf neuste Tech-
nologien und nachhaltigen Strukturen.

Zweifelsohne sind diese Merkmale Bestandteil eines modernen SCM-Verstindnisses.
Standen in den 1960er und 1970er Jahren noch die Transport-, Lager- und Um-
schlagsprozesse (TUL) in der organisatorisch funktional ausgerichteten Logistik® im
Fokus der Betrachtung, werden die hohen Entwicklungsstufen des SCM durch eine
strategische Fiihrungsfunktion der unternehmensiibergreifenden, kundenorientierten
Weiterentwicklung von Prozess- und Wertschopfungsketten charakterisiert.® Baum-
gartner (2004) sieht die vollstindige Synchronisation der internen und externen Pro-
zesse als Vision des SCM.”

Dieser Wandel ist das Resultat zahlreicher Entwicklungstrends im Umfeld der Unter-
nehmen. Zu nennen sind hierbei vor allem die aus dem Wandel vom Verkéufer- zum
Kéufermarkt resultierende Notwendigkeit einer hoheren Produktkomplexitit, neue
Moglichkeiten aufgrund von technologischen Errungenschaften, die gestiegene Wett-
bewerbsintensitit und der damit verbundene Zwang zur weiteren Differenzierung und
Kostensenkung.® Als Konsequenz dieser Umweltverinderungen sind die Unternehmen
konfrontiert mit hoheren Anforderungen an z. B. die Lieferzeit, die Termintreue, den
Lieferservice und die Produktqualitdt verbunden mit kiirzeren Innovationszyklen.

Der aufgezeigte Wandel auf Basis der gestiegenen Anforderungen wirft zwangsldufig
die Frage nach der praktischen Bewiltigung auf. In verschiedenen Studien attestieren
die Untersuchungsteilnehmer dem SCM eine herausragende Bedeutung im Unterneh-

' Swink, et al. (2012), S. 28.

* Geissbauer, et al. (2013), abrufbar unter URL: http://www.pwc.com/et_EE/EE/publications/assets/pub/pwc-
global-supply-chain-survey-2013.pdf, Stand: 30.04.2013.

* Vgl. Swink, et al. (2012), S. 30 — 36.

* Vgl. hierzu und im Folgenden Geissbauer, et al. (2013), abrufbar unter URL: http://www.pwc.com/et EE/EE
/publications/assets/pub/pwc-global-supply-chain-survey-2013.pdf, Stand: 30.04.2013.

> Fiir eine Differenzierung von SCM und Logistik vor einem zeitlichen Horizont vgl. Kapitel 2.4.1.

% Vgl. Baumgarten (2004b), S. 2 — 7; Gopfert (2004), S. 30; La Londe/Powers (1993), S. 11; Weber/Dehler
(2000), S. 48 — 49. Da die Objektfliisse als zentrale Problemstellung der Logistik verstanden werden und u. a.
auch Bestandteil des SCM sind, gilt die Logistik als Vorreiter des modernen SCM. Vgl. Gopfert (2004), S. 30.
Fiir eine ausfiihrliche historische Betrachtung der Entwicklung des SCM vgl. Kapitel 2.4.1.

7 Vgl. Baumgarten (2004a), S. 58.

¥ Vgl. hierzu und im Folgenden Weber (1996), S. 1097 — 1106; Weber/Dehler (2000), S. 48 — 52.
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men. So sehen, in einer von Accenture und INSEAD durchgefiihrten Studie, 44 % der
Befragten das SCM als ,kritisches “ und 45 % als ,,sehr wichtiges *“ Element im Unter-
nehmen.” In einer weiteren Studie unter deutschen Zuliefererunternchmen in der
Automobilbranche, bescheinigen ca. 70 % der Befragten dem SCM eine sehr hohe
Bedeutung und iiber 92 % verweisen auf einen hohen Stellenwert in der Zukunft."
Auch im Rahmen einer weiteren Studie testieren 88 % der Befragten dem SCM zu-
kiinftig eine hohere Bedeutung. '’

Kontrdr demgegeniiber erscheint die praktische Umsetzung. Die ,, European Supply
Chain Directory Survey 2009 Studie des Marktforschungsinstituts Analytiqa ergab,
dass nur knapp 60 % der befragten Unternehmen einen SCM-Verantwortlichen im
Vorstand haben und sogar 10 % einen Verantwortlichen aus dem Fiithrungsgremium
wieder entfernten.'” Auch die Studie ,, Global Survey of Supply Chain Progress* aus
dem Jahr 2006 bescheinigt der praktischen SCM-Umsetzung kein gutes Bild."> In dem
der Untersuchung zugrunde liegenden fiinfstufigen Bewertungsmodell, wobei hohere
Stufen einer hoheren Leistungsfihigkeit entsprechen, werden 56 % der untersuchten
Unternehmen auf die Stufen eins und zwei verwiesen, welche durch einen reinen in-
ternen Fokus charakterisiert sind. Im Vergleich zu vorangegangenen Untersuchungen
sprechen die Autoren sogar von einem leichten Riickfall. Ein vergleichbares Bild lie-
fert auch eine Untersuchung bei den Abonnenten der Zeitschrift ,, Logistik Heute “. In
dem vierstufigen Modell nach dem Grad der Flussorientierung befinden sich {iber
80 % der Unternehmen auf den Stufen eins und zwei."*

Die Ausfiihrungen zeigen die Diskrepanz zwischen den Anforderungen und der prakti-
schen Bewiltigung. Auch wenn in der letztgenannten Studie 57 % der Befragten den
Wunsch angaben, das SCM als unternehmensiibergreifende Fiihrungsfunktion zu eta-
blieren, liegen Wunsch und Wirklichkeit weit auseinander."” Daher ist fraglich, ob das
entsprechende Wissen iiber aktuelle Defizite und notwendige HandlungsmaB3inahmen
zur Bewiltigung der Diskrepanz im Unternehmen {iberhaupt vorhanden ist. Die ein-
gangs aufgezeigten Ergebnisse der erwidhnten Studien zeugen bereits in ihrer Zusam-
menfassung von dem Facettenreichtum des SCM. Dabei ist allerdings fraglich, ob den
genannten Erfolgsfaktoren eine Allgemeingiiltigkeit fiir alle Unternehmenstypen bzw.
SC-Designs'® zugesprochen werden kann. Leisten die in den Studien erwihnten Inhal-
te wie z. B. Lieferservice, Kostenreduktion, SC-Flexibilitdt fiir z. B. alle Branchenty-
pen die identischen Erfolgsbeitrige? Ziel der vorliegenden Arbeit ist es daher einen
Beitrag fiir die praktische Uberwindung der Diskrepanz zwischen Wunsch und Wirk-
lichkeit zu leisten. Ein besonderer Fokus wird dabei auf die spezifischen Erfolgswir-
kungen auf unterschiedliche SC-Designs vor dem Hintergrund struktureller Unter-

’ Vgl. Accenture/Insead (2003), abrufbar unter URL: http://www.scmstudies.com/AccentureStanfordINSEAD
ResearchReport.pdf, Stand: 02.05.2013.

' Vgl. Eisenbarth (2003), S. 198.

""'Vgl. Mayer, et al. (2009), S. 26.

12 Vgl. Semmann (2009), S. 2.

'3 Vgl. hierzu und im Folgenden Poirier/Quinn (2006b), S. 19 — 22.

4 Vgl. Weber/Dehler (2000), S. 55 — 57.

> Vgl. Weber/Dehler (2000), S. 57.

'® Unter dem SC-Design wird der strukturelle Aufbau der Wertschopfung in Abhingigkeit externer Rahmenbe-
dingungen im Unternehmen verstanden. Fiir die detaillierte Ausarbeitung unterschiedlicher SC-Desings vgl.
Kapitel 3.4.
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schiede gelegt. Im Detail findet sich das Bestreben darin, dem ,, Wollen “ des Wandels
ein geeignetes Werkzeug zu geben, um auf Basis eines detaillierten Wissens iiber die
aktuelle Situation, den angestrebten Wandel aktiv zu unterstiitzen. Folglich spiegelt
das folgende Zitat von Johann Wolfgang von Goethe abschlieBend die zu bewiltigen-
de Problemstellung aus dem ,, Wollen, Wissen und Handeln “ wider.

., Es ist nicht genug zu wissen, man muf3 auch anwenden,

es ist nicht genug zu wollen, man muf auch thun. '’

1.2 Ziele der Arbeit

Das Forschungsziel des vorliegenden Beitrags fundiert in dem Bestreben den Facetten-
reichtum des SCM, in Abhéngigkeit der spezifischen Erfolgswirkungen fiir unter-
schiedliche SC-Designs, zu strukturieren. Dabei gilt es, Unternehmen ein geeignetes
Hilfsmittel zur Verfiigung zu stellen, welches sie bei der Uberwindung der Diskrepanz
zwischen Wunsch und Wirklichkeit in der SCM-Umsetzung unterstiitzt.

Fiir den angestrebten Transformationsprozess bedarf es einer genauen Standortbe-
stimmung auf dem Weg hin zu einer vollstindigen SCM-Implementierung. Eine gén-
gige Methodik zur Messung der Umsetzung von Techniken, Konzepten oder Soft-
wareeinfithrungen ist der Riickgriff auf Reifegradmodelle. Reifegradmodelle separie-
ren den Implementierungsprozess im Interessengebiet in verschiedene Stufen und er-
moglichen dadurch eine stufenbezogene Einordnung des Entwicklungsstands.'® Folg-
lich stellen Reifegradmodelle ein geeignetes Hilfmittel fiir die praktische Implementie-
rung von SCM dar. Im vorliegenden Forschungsbeitrag wird daher auf die Methodik
der Reifegradmodellierung zuriickgegriffen. Das {libergeordnete Forschungsziel kann
damit wie folgt definiert werden:

Entwicklung und Konzeption eines SCM-Reifegradmodells unter Beriicksichtigung der
SC-designspezifischen Erfolgswirkungen.

Das formulierte Ziel gliedert sich im Rahmen des Forschungsvorhabens in Unterziele.
Dabei sind die Ziele vor dem Hintergrund der Aufgaben und Ziele wissenschaftlichen
Arbeitens im Rahmen der Betriebswirtschaftslehre zu definieren.

,,Die Betriebswirtschaftslehre befasst sich mit dem Wirtschaften in Betrieben unter
Beriicksichtigung der Wechselbeziehungen zu anderen Betrieben und zu den sie umge-
benen Wirtschaftsbereichen. " Dabei wird die Betriebswirtschaftslehre in einen all-
gemeinen und speziellen Teil gegliedert.”® Ersterer beschiftigt sich mit Sachverhalten
und Entscheidungsproblemen, die in gleicher Art in allen Betrieben auftreten, wiahrend
Letzterer die Fragen und spezifischen Sonderprobleme vor dem Hintergrund wirt-
schaftsbereichsspezifischer Besonderheiten thematisiert.”’ Der vorliegende Beitrag
fokussiert einen spezifischen Branchentyp und nimmt im weiteren Verlauf weitere

'” Goethe (1830), S. 257.

'® Fiir eine detaillierte Definition von Reifegradmodellen und der Ansatz einer Reifegradmodellierung zur Uber-
windung der Kluft zwischen Wunsch und Wirklichkeit vgl. Kapitel 2.

" Schweitzer (2004), S. 24.

% Vgl. Kornmeier (2007), S. 21. Die Betriebswirtschaftslehre zzhlt genau wie der Volkswirtschaftslehre zu den
Wirtschaftswissenschaften. Vgl. Schweitzer (2004), S. 24.

1 vgl. Schweitzer (2004), S. 25 — 26.
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Eingrenzungen im Bezug auf das Anwendungsgebiet vor. Dabei wird ein Beitrag zu
differenzierten Losungsansétzen fiir die SCM-Umsetzung geleistet. Folglich fallt er in
den Bereich der speziellen Betriebswirtschaftslehre.

Aus Wissenschaftsdefinitionssicht begriindet sich das Ziel der Betriebswirtschaftslehre
in der Ansammlung neuen Wissens.** Dabei kann der Erkenntnisfortschritt im Sinne
einer alleinigen ,,Wissenschaft zum Selbstzweck* oder auch einer anwendungsorien-
tierten Umsetzungswissenschaft verstanden werden. Heute wird die Betriebswirt-
schaftslehre eher den anwendungsorientierten Wissenschaften zugeordnet. Vor diesem
Hintergrund liefern gem. Frank (2003) die Ergebnisse der betriebswirtschaftlichen
Forschung, ,,/...] einen Beitrag zur Verbesserung der wirtschaftlichen Leistungsfihig-
keit von Unternehmen [...] “®. Chmielewicz (1994) definiert vier Forschungskonzep-
tionen als allgemeine Ziele der Wirtschaftswissenschaften.**

Stufe 1 | Stufe 2 \ Stufe 3 \ Stufe 4
Begriffslehre Wirtschaftstheorie Wirtschaftstechnologie Wirtschaftsphilosophie
Prézisierung von Begrif- | Formulierung theoreti- Ubertragung relevanter Formulierung von Ziel-
fen und Definitionen scher Aussagen als Ursa- | Ursache / Wirkungs- vorgaben unter Bertick-

che-Wirkungs-Beziehung

Beziehungen in ein ge-
staltbares Ziel-Mittel-

sichtigungen der Auswir-
kungen

System25

Tabelle 1-1: Forschungskonzeptionen der Wirtschaftswissenschaften®®

Die Ziele der vorliegenden Forschungsarbeit orientieren sich an diesen vier Stufen
unter Beriicksichtigung des von Frank (2003) geforderten Aspekts der Steigerung der
Leistungsfahigkeit von Unternehmen. Wobei der letzte Aspekt die anwendungsorien-
tierte Uberwindung der Diskrepanz zwischen Wunsch und Wirklichkeit beschreibt.

In der Literatur konnen, unter dem Begriff Reifegradmodell, eine Vielzahl verschiede-
ner Modelltypen identifiziert werden.”” Vor diesem Hintergrund richtet sich das erste
Interessengebiet der Begriffslehre an die Prizisierung und Definition des Themenge-
biets SCM-Reifegradmodell. Ferner stellt sich in diesem Rahmen die Frage nach der
Differenzierung der unterschiedlichen Reifegradmodelltypen, der Definition von Qua-
litdtsmerkmalen und dem aktuellen Forschungsstand.

Im Rahmen der zweiten Zielsetzung der Wirtschaftstheorie liegt der Fokus auf der
Prognose von Ursache-Wirkungs-Zusammenhidngen vor dem Hintergrund der Er-
folgswirkungen auf unterschiedliche SC-Strukturen. Folglich liegt das Erkenntnisziel
in der Identifikation von prognostizierten Beziehungen zwischen Elementen als Ursa-
chen mit einer Wirkung auf die SCM-Reife.

2 Vgl. hierzu und im Folgenden Fiilbier (2004), S. 267. Zur Diskussion der Betriebswirtschaftslehre im Wissen-
schaftskontext vgl. u. a. Behrens (1993), S. 4768 — 4769; Fiilbier (2004), S. 267 — 268; Kornmeier (2007), S. 22
—24.

 Frank (2003), S. 283.

#vgl. Chmielewicz (1994), S. 8 — 14.

» Die Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge beschreiben die kausale Betrachtung, wihrend die Ziel-Mittel-
Konzeption an der anwendungsorientierten Ubertragbarkeit ansetzt. Entscheidender Unterschied ist die aktive
Gestaltung der Mittel. Vgl. Chmielewicz (1994), S. 11 —12.

%% Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Chmielewicz (1994), S. 8 — 14.

*" Fiir eine detaillierte Differenzierung der unterschiedlichen Reifegradmodelle vgl. Kapitel 2.4.
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Die dritte Zielsetzung miindet in der Wirtschaftstechnologie in dessen Rahmen die
prognostizierten Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge auf die SCM-Reife fiir den an-
wendungsorientierten Einsatz in ein Ziel-Mittel-System iibertragen werden.

Bevor abschlieBend auf das Interessengebiet der normativen” Handlungsempfehlun-
gen im Rahmen der Wirtschaftsphilosophie eingegangen werden kann, wird zuvor
der empirische Zusammenhang der prognostizierten Beziehungen tiberpriift.

Folgende Abbildung prézisiert die zu l6senden Forschungsfragen. Die Integration der

Forschungsfragen in das Forschungsdesign erfolgt im ndchsten Kapitel.

Entwicklung und Konzeption eines SCM-Reifegradmodells unter Beriicksichti-
gung der SC-designspezifischen Erfolgswirkungen

Stufe 1: Begriffslehre 1. Was charakterisiert ein qualitativ, hochwertiges SCM-
Prézisierung von Begriffen und Reifegradmodell und welche Defizite weisen existierende Modelle
Definitionen auf?

iStufe 2: Wirschaftstheorie

Formulierung theoretischer Aus- |2. Welche Elemente bilden die SCM-Reife fiir welche SC-Designs in
sagen als Ursache-Wirkungs- einer Supply Chain ab?
Bezichung

3. Wie lassen sich die identifizierten Reifecharakteristika fiir die prakti-
Stufe 3: Wirtschafstechnologie sche Anwendung aufbereiten?
Ubertragung relevanter Ursache /
Wirkungs-Beziehungen in ein

. . 1
gestaltbares Ziel-Mittel-System’ |4 Welche empirischen Zusammenhinge lassen sich fiir das aufgestellte
Modell nachweisen?

Stufe 4: Wirschaftsphilosopie
Formulierung von Zielvorgaben | 5. Welche Handlungsempfehlungen lassen sich aus den Ergebnissen
unter Berticksichtigungen der ableiten?

Auswirkungen

Abbildung 1-1: Forschungsziele der Arbeit

*% Als normativ bezeichnet man eine Aussage iiber einen Sollzustand. Dem gegeniiber steht die positive Heran-
gehensweise, welche sich auf die Beschreibung eines Ist-Zustands beschriankt und damit die unteren Stufen der
dargelegten Forschungskonzeption abbildet. Vgl. Fiilbier (2004), S. 267.
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1.3 Forschungsdesign

Das Forschungsdesign beschreibt die Konzeption des Forschungsvorhabens im Hin-
blick auf die eingesetzten Hilfsmittel, Methoden, Arbeitsschritte sowie die Planung
und Durchfithrung.” Im Vordergrund steht an dieser Stelle die Ausarbeitung des
grundlegenden, konzeptionellen Rahmens der Arbeit mit der Zielsetzung der Beant-
wortung der formulierten Forschungsfragen. Um moglichst viele alternative Erklé-
rungsansitze bei der Fragenbeantwortung auszuschlieBen, bedarf es hierzu eines logi-
schen Aufbaus.>

., Der (logische) Aufbau des Forschungsdesigns ist entscheidend fiir den Grad der Ge-
wissheit, mit dem die Frage nach dem Zusammenhang zwischen zwei Ereignissen
(Ursache und Wirkung; unabhdngige und abhdngige Variable) beantwortet werden
kann. !

Ein in der Wissenschaft viel beachteter Ansatz fiir die Publikationspraxis stellen die
Design Science Richtlinien von Hevner et al. (2004) dar.** Die Richtlinien standen
bereits bei der Konstruktion eines Vorgehensmodells zur Reifegradentwicklung Pate.™
Um einen logisch, nachvollziehbaren Aufbau der Arbeit zu garantieren, bildet die Vor-
stellung der Design Science Richtlinien den Ausgangspunkt der Uberlegungen zum
Forschungsdesign der vorliegenden Arbeit. Auf Grundlage der so geschaffenen Basis
werden zwei Vorgehensmodelle zur Reifegradmodellentwicklung vorgestellt. Infolge
einer inhaltlichen Analyse der zwei Ansitze erfolgt, unter Beachtung der Design Sci-
ence Richtlinien, die Charakterisierung der Systematik des Forschungsvorhabens.

1.3.1 Design Science Richtlinien

Der Gegenstandsbereich der Design Science Richtlinien ist grundsitzlich das Gebiet
der Wirtschaftsinformatik.>* Zelewski (2007) verweist dariiber hinaus auf die interdis-
ziplindre Anwendungsbreite und bezeichnet die Richtlinien als ein wissenschaftstheo-
retisches Rahmenkonzept.*”

Hevner et al. (2004) unterscheiden zwischen dem Behavioral Science und dem Design
Science.”® Unter Behavioral Science verstehen die Autoren ein Vorgehen zur Entwick-
lung und Bestétigung von Theorien zum Ziele des Verstdndnisses bestehender Phiano-
mene. Folglich steht der Erkenntnisgewinn {iber bestehende Zusammenhinge im Vor-
dergrund der Uberlegungen. Im Gegensatz dazu wird mit dem Design Science ein An-
satz verfolgt, welcher zum Problemlosungszweck innovative, neue Artefakte entwi-
ckelt. Unter Artefakten verstehen die Autoren Konstrukte, Modelle, Methoden und

* Vgl. Heinrich, et al. (2007), S. 102; Hiittner/Schwarting (2002), S. 21 — 22.

30'vgl. Schnell, et al. (2011), S. 201.

3! Schnell, et al. (2011), S. 201.

32 yVgl. Zelewski (2007), S. 71.

3 Vgl. Becker, et al. (2009b), S. 250.

** Vgl. Hevner, et al. (2004), S. 77.

3 vgl. Zelewski (2007), S. 73.

%% Vgl. hierzu und im Folgenden Hevner, et al. (2004), S. 75 — 77. Das Verstindnis des Behavioral Science der
Autoren fuflt wiederum auf den Ausfithrungen des Natural Science von March/Smith (1995), S. 253.
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Instantiierungen. Auch Reifegradmodelle stellen aufgrund ihres Problemlosungsansat-
zes ein Artefakt dar und fallen daher in den Bereich der Design Science.®’

Fiir diesen Problemldsungsprozess beschreiben die Autoren sieben Richtlinien:*®

1. Artefaktdesign: Ziel der Forschung muss eine problembezogene Schaffung eines
neuen, innovativen Artefakts sein.

2. Problemrelevanz: Fiir die Schaffung eines neuen Artefakts ist es zwingend not-
wendig, das vorhandene Problem aufzuzeigen. Folglich gilt es, das noch nicht ge-
16ste Problem deutlich zu charakterisieren.

3. Designevaluation: Es bedarf unter Riickgriff auf wissenschaftliche Methoden
eines griindlichen Nachweises beziiglich der Niitzlichkeit, Qualitdt und Effektivitit
des Ergebnisses.

4. Forschungsbeitrag: Das Ergebnis muss einen Erkenntnisbeitrag leisten. Der Er-
kenntnisbeitrag misst sich dabei iliber die Erfiillung mindestens einer der Fort-
schrittsmerkmale Neuartigkeit, Allgemeingiiltigkeit und Bedeutsamkeit.

5. Forschungsstringenz: Der gesamte Forschungsaufbau muss eine Stringenz® im
Hinblick auf den Einsatz von wissenschaftlichen Methoden aufweisen.

6. Artefakt Design als Suchprozess: Die Entwicklung des Artefakts gestaltet sich als
Suchprozess nach effektiven Losungen. Wobei eine satisfizierende Problemlosung
angestrebt wird.

7. Kommunikation der Forschungsinhalte: Das fertige Artefakt muss zielgruppen-
gerecht aufgearbeitet sein, um auf eine breite Verstdndnisbasis zu treffen.

1.3.2 Vorgehensmodelle zur Reifegradentwicklung
1.3.2.1 Konstruktion von Reifegradmodellen nach de Bruin et al.

De Bruin et al. (2005) stellen einen generischen Entwicklungsprozess fiir Reifegrad-
modelle vor, welchen sie anhand von der Entwicklung zweier Modelle im Bereich des
Geschiftsprozessmanagements und des Wissensmanagements illustrieren.”” Der bei
den Autoren vorgestellte Entwicklungsrahmen fiir Reifegradmodelle gliedert sich in
die folgenden fiinf Stufen:

1. Anwendungsbereich bestimmen: In der ersten Phase werden der Modellfokus
und die beteiligten Gruppen bestimmt. Als Hilfsmittel fiir diese Phase verweisen
die Autoren auf eine Literaturanalyse.

2. Design: Anschliefend werden in einer Designphase die Strukturen des Modells
erarbeitet. In dieser Phase ist vor allem auf die geplante Anwendung Riicksicht zu
nehmen. Hierfiir sind die Kriterien Zielgruppe, Anwendungsmethode und -zweck,
der Datenlieferant sowie Art und Héaufigkeit der Anwendung von Bedeutung.

7 Vgl. Becker, et al. (2009b), S. 250. Zum Inhalt des Probleml3sungsansatzes von Reifegradmodellen vgl. Kapi-
tel 2.2 und insbesondere 2.2.2.

¥ Vgl. hierzu und im Folgenden Hevner, et al. (2004), S. 82 — 90; Zelewski (2007), S. 77 — 79.

% Diese Richtlinie steht in einem konfliktiren Zusammenhang mit der Forderung nach einer praktischen Rele-
vanz. In der wissenschaftlichen Diskussion herrscht keine Einigkeit dariiber, ob eine hohe praktische Relevanz
durch eine Stringenz in dem Methodeneinsatz erreicht werden kann. Vgl. u. a. Heinrich, et al. (2007), S. 120;
Zelewski (2007), S. 76.

*Vgl. hierzu und im Folgenden De Bruin, et al. (2005), S. 0. S..
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3.

Ausarbeitung der Modellinhalte: Diese Phase ist durch die Ausarbeitung der
Messinhalte und -methodik charakterisiert. Grundlage sind auch an dieser Stelle Li-
teraturanalysen, die durch explorative Forschungsmethoden wie z. B. der Delphi-
Methode ergianzt wird.

Test: Nach Aufstellung des Modells wird dieses einem umfangreichen Test hin-
sichtlich der Validitit, Reliabilitdt und Generalisierbarkeit unterzogen.

. Modelleinsatz: Nach erfolgreichem Test kommt das Modell unter realen Bedin-

gungen zum Einsatz. Hierfiir muss das Modell bzw. dessen Operationalisierung der
Zielgruppe entsprechend, in einer geeigneten Form vorliegen. Ferner soll durch den
praktischen Finsatz eine weitere Verifizierung des Modells erfolgen.

. Nutzung aufrechterhalten: AbschlieBend ist die Verbreitung des Modells sicher-

zustellen. Hierdurch wird auch eine Weiterentwicklung angestrebt.

1.3.2.2 Konstruktion von Reifegradmodellen nach Becker et al.

Becker et al. (2009) stellen im Rahmen der Konstruktion eines Reifegradmodells fiir
das IT-Management ein Vorgehensmodell fiir die systematische Entwicklung von Rei-
fegradmodellen vor.*' Auf Basis der Design Sience Richtlinien und der Analyse do-
kumentierter Entwicklungsprozesse formulieren sie einen achtstufigen Entwicklungs-
prozess. Die acht Schritte definieren sie wie folgt:

1.

2.

Problemdefinition: In der ersten Phase gilt es, das zu 16sende Problem zu definie-
ren und den Handlungsbedarf aufzuzeigen.

Vergleich bestehender Reifegradmodelle: AnschlieBend werden durch den Ver-
gleich bestehender Modelle Schwachstellen aufgezeigt. Ferner sollen die bestehen-
den Modelle auch Anregungen fiir die eigene Entwicklung geben.

. Festlegung der Entwicklungsstrategie: Im Rahmen der Festlegung der Entwick-

lungsstrategie gilt es zu entscheiden, ob eine vollstdndige Neuentwicklung, eine
Weiterentwicklung, eine Kombination bestehender Modelle oder eine Ubertragung
von Strukturen bestehender Modelle auf neue Inhalte angestrebt wird.

. Iterative Reifegradentwicklung: Die vierte Phase bildet die eigentliche Entwick-

lungsphase. In dieser Phase werden in einem iterativen Prozess folgende vier

Schritte durchlaufen:

4.1. Gestaltungsebene festlegen: Hier wird die grundlegende Struktur des Reife-
gradmodells festgelegt.

4.2. Vorgehen wihlen: Fiir das Vorgehen bei der Entwicklung schlagen die Auto-
ren Literaturanalysen, explorative Forschungsmethoden oder Kreativitdtstech-
niken vor.

4.3. Modellbereich gestalten: Gem. der gewéhlten Methode werden nun die Mo-
dellbereiche ausgearbeitet.

4.4. Ergebnis priifen: AnschlieBend gilt es die Ergebnisse auf Konsistenz, Vollstdn-
digkeit und Problemadidquanz zu priifen.

Konzeption von Transfer und Evaluation: Diese Phase ist durch die Gewihrleis-

tung hinsichtlich des richtig gewéhlten Mediums (z. B. Handbuch, Checklisten,

Software) fiir den spezifischen Adressaten charakterisiert.

. Implementierung der Transfermittel: Im Anschluss wird das gewéhlte Medium

dem Adressaten bereitgestellt.

*1'Vgl. hierzu und im Folgenden Becker, et al. (2009b), S. 249 — 260.
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7. Durchfithrung der Evaluation: SchlieBlich muss das Modell hinsichtlich der
formulierten Ziele einem Evaluationsprozess unterzogen werden.

8. Verwerfen des Modells: Zum Schluss wird auf Basis der Evaluation ein Urteil
iiber die Annahme oder Verwerfung des Modells getroffen.

1.3.2.3 Vergleich der Vorgehensmodelle

Die beschriebenen Vorgehen weisen grundsitzlich einen vergleichbaren Ablauf auf.
Folgende Grafik gliedert die einzelnen Schritte nach den inhaltlichen Schwerpunkten.

Innovationsgehalt

1. Problemdefinition

Abbildung 1-2: Vergleich der Vorgehen zur Konstruktion von Reifegradmodellen

Wihrend bei de Bruin et al. (2005) der Fokus auf der konkreten Gestaltung des Reife-
gradmodells liegt, wird bei Becker et al. (2009) in den Phasen 1 — 3 der Innovations-
gehalt des zu entwickelnden Modells mit in die Uberlegungen aufgenommen. Dabei
gilt es nicht nur klar den Nutzen des Modells zu belegen, sondern auch Lehren aus
vorhandenen Modellen zu ziehen. Im weiteren Verlauf weisen beide Abldufe inhaltlich
weitestgehend eine Konsistenz hinsichtlich dreier Elemente auf. In einem ersten
Schritt kommt es zu einer Konzeptualisierung des Reifegradmodells. In dieser Phase
werden die Reifegrade abgeleitet und ihnen Gestaltungsdimensionen und -elemente
zugeordnet. AnschlieBend erfolgt die Operationalisierung der Stufen. In dieser Phase
werden die Inhalte des formulierten Reifegradmodells fiir den Anwendungszweck auf-
bereitet. Wahrend bei Becker et al. (2009) eine Trennung zwischen der Konzeptuali-
sierung und Operationalisierung in der Gliederung zu finden ist, integriert die andere
Vorgehensweise diesen Schritt in der Phase drei. Letztendlich verweisen beide Vorge-
hen auf eine abschlieBende empirische Priifung der Ergebnisse. Zusitzlich schlagen
Becker et al. (2009) bereits eine separate Priifung im Zuge der Konzeptualisierung des
Modells als iterativen Prozess vor. Gemeinsam ist beiden Abldufen, dass in allen Pha-
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sen eine umfassende Literaturanalyse die Basis bildet und im Rahmen der Konzeptua-
lisierung und Operationalisierung zusitzlich auf explorative Forschungsmethoden und
Kreativititstechniken zuriickgegriffen wird.

1.3.3 Ableitung des Forschungsdesigns

Aus den dargelegten Vorgehensweisen ergeben sich fiir das im Rahmen der vorliegen-
den Arbeit zu entwickelnde SCM-Reifegradmodell eher Anforderungen an die Ent-
wicklung denn eines klaren Leitfadens. Demzufolge muss sichergestellt werden, dass
das Modell einen Innovationsgehalt aufweist, auf einer stringenten Konzeptualisierung
und Operationalisierung basiert und eine empirische Evidenz fiir das entwickelte Mo-
dell und dessen Operationalisierung besteht.

Um den genannten Anforderungen unter Beriicksichtigung der aufgestellten For-
schungsziele gerecht zu werden, erfolgt die Entwicklung in den folgenden sechs
Schritten:

1. Am Anfang der Entwicklung steht die Problemrelevanz, welche u. a. Teil dieses
Kapitels war. Komplettiert wird die Problemstellung durch die Ergebnisse der Li-
teraturanalyse in der folgenden Phase.

2. Die zweite Phase ist durch eine umfassende Grundlagenarbeit charakterisiert. Da
in den beiden beschriebenen Vorgehen der Literaturanalyse eine hohe Bedeutung
fiir den gesamten Entwicklungsprozess beigemessen wurde, ist sie Kern und Rah-
men des kompletten zweiten Abschnitts. Durch den, wie bei Becker et al. (2009),
charakterisierten kritischen Vergleich bereits vorhandener Modelle, wird der In-
novationsgehalt, die Neuartigkeit und die Problemrelevanz des Modells si-
chergestellt. Das Ergebnis des Abschnitts bildet den Rahmen fiir die weitere Ent-
wicklung auf Basis eines formulierten Anforderungsprofils im Hinblick auf die
Konzeptualisierung und Operationalisierung der SCM-Reifegradelemente. Folg-
lich liegt in dieser Phase der Fokus auf der Begriffslehre und damit auf der Beant-
wortung der ersten Forschungsfrage.

3. Die nichste Phase ist durch die Konzeptualisierung des Modells auf Basis des zu-
vor geschaffenen Anforderungsprofils charakterisiert. Folglich beschreibt diese
Phase den aus den Design Science Richtlinien geforderten Suchprozess zur Pro-
blemlosung. Im Hinblick auf die Relevanz erfolgt die Ausarbeitung der iiberge-
ordneten Modellzusammenhédnge als ein iterativer Prozess. Das Ziel fundiert dem-
zufolge in der zweiten Forschungsfrage als Prognose iiber Ursache-Wirkungs-
Zusammenhénge fiir das SCM-Reifegradmodell vor dem Hintergrund unterschied-
licher SC-Strukturen.

4. In Abschnitt vier werden die zuvor entwickelten Elemente des Reifegradmodells
in einer geeigneten Form fiir die praktische Anwendung operationalisiert. In dieser
Phase ist der Suchprozess fiir die Artefaktkonstruktion abzuschlieen. Ferner be-
darf es einer zielgruppengerechten Aufbereitung des Modells. Auch der zweite
Schritt des Suchprozesses wird in einer iterativen Schleifenform bearbeitet, um die
Relevanz und das Verstdndnis in der Zielgruppe zu priifen. Dementsprechend liegt
der Fokus auf der Technologiewahl und damit in der Ubertragung der Ursache-
Wirkungs-Zusammenhénge in die Ziel-Mittel-Verkniipfung. Ergebnis ist folglich
die Beantwortung des dritten Forschungsziels.



Seite | 12 Forschungsdesign

5. Der fiinfte Abschnitt widmet sich der vierten Forschungsfrage nach der Priifung
empirischer Zusammenhinge und damit die Evaluation des Modells.

6. Im letzten Schritt findet eine Rekapitulation des geschaffenen Modells mit Hin-
blick auf den Erkenntnisgewinn und dem normativen Aspekt im Rahmen des
flinften Forschungsziels statt.

Durch die Definition der Forschungsziele vor dem Hintergrund der Betriebswirt-
schaftslehre als anwendungsorientierte Wissenschaft steht vor allem der Relevanzas-
pekt im Betrachtungsfokus. Um dennoch eine hohe, situationsgerechte Stringenz in
dem dargelegten Forschungsdesign zu erfiillen, werden die detaillierten, inhaltlichen
Methoden zu Beginn der jeweiligen Forschungsphase, auf Basis der bereits gewonnen
Erkenntnisse, erarbeitet. Mit einem situationsgerechten Vorgehen wird der beschrie-
benen Diskrepanz zwischen Stringenz und Relevanz entgegengewirkt.

Die Erfassung und Ergriindung des Facettenreichtums des SCM vor dem Hintergrund
der gezielten Erfolgswirkungen auf unterschiedliche Unternehmenstypen zieht um-
fangreiche Literaturanalysen nach sich. Insbesondere in Kapitel 3.3 und 4.3 finden
daher tiefgreifende, inhaltliche Betrachtungen statt. Vor diesem Hintergrund werden
dem Leser zu Beginn jedes Kapitels zusammenfassende Einleitungen prasentiert und
am Ende jedes Kapitels Zwischenfazits zur Verfiigung gestellt.

Folgende Abbildung fasst das grundsitzliche Forschungsdesign zusammen.

—

1
2_' Grundlagen und Charakterisierung von Reifegradmodellen |
3_ Konzeptualisierung des SCM-Reifegradmodells e

Priifung —

=

Operationalisierung der SCM-Reifegradelemente e—

el

Priifung —

|i

Empirische Untersuchung |

& Implikationen der Untersuchung und Wiirdigung

Abbildung 1-3: Forschungsdesign fiir die Konstruktion des SCM-Reifegradmodells
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KAPITEL
2 GRUNDLAGEN UND CHARAKTERISIERUNG

VON REIFEGRADMODELLEN

Wie im Rahmen der Formulierung des Vorgehens der vorliegenden Arbeit aufgezeigt
werden konnte, wird der Literaturanalyse eine hohe Bedeutung beigemessen. Daher
bildet sie den Rahmen fiir das gesamte Kapitel. Das Forschungsziel dieses Kapitels
fundiert in der Begriffslehre und widmet sich der Beantwortung der ersten For-
schungsfrage. Der Fokus liegt dabei in der Prizisierung und Definition von SCM-
Reifegradmodellen, der Differenzierung von unterschiedlichen Modelltypen, der Aus-
arbeitung von Qualitdtsmerkmalen sowie der Identifikation von Defiziten im aktuellen
Forschungsstand.

1. Was charakterisiert ein qualitativ, hochwertiges SCM-Reifegradmodell und wel-
che Defizite weisen existierende Modelle auf?

Abbildung 2-1: Forschungsziel des zweiten Kapitels



Seite | 14 Methodisches Vorgehen bei der Literaturanalyse

2.1 Methodisches Vorgehen bei der Literaturanalyse

Bedingt durch zunehmende Publikationen, sowohl im Sinne der Anzahl als auch des
Umfangs, begleitet von einer steigenden Komplexitét, wird ein systematisches Vorge-
hen bei der Literaturanalyse immer bedeutender.*” Damit im Rahmen der vorliegenden
Arbeit eine qualitativ hochwertige Analyse garantiert werden kann, dient der erprobte
Prozess fiir ein Review” von Cooper (2010) als Rahmen.** Dabei differenziert der
Autor die folgenden sieben Schritte.

Schritt 1 Problemformulierung |
Schritt 2 Literatursuche |
Schritt 3 Informationssammlung |
Schritt 4 Evaluation der Qualitit der Untersuchungen |
Schritt 5 Analyse und Eingliederung der Studienergebnisse |
Schritt 6 Interpretation |
Schritt 7 Présentation der Ergebnisse |

Abbildung 2-2: Die sieben Schritte eines Reviews*

Aus Griinden des Umfangs werden die Schritte drei und vier in dem Schritt Literatur-
auswertung zusammengefasst. Ebenfalls in einem Schritt erfolgt die Analyse und
Interpretation der Inhalte.

Die grundlegende Problemformulierung, die der gesamten Arbeit zugrunde liegt, wur-
de bereits im vorangegangenen Kapitel ndher erldutert. An dieser Stelle bezieht sich
der Inhalt der Problemformulierung auf die Aspekte bzw. Ziele, die mit dem Literatur-
review verfolgt werden. Diese finden sich in der Beantwortung der ersten Forschungs-
frage wieder. Grundvoraussetzung fiir das Review ist eine detaillierte Charakterisie-
rung und Definition von SCM-Reifegradmodellen. Die Grundlage des Definitionsvor-
habens bildet eine begriffliche Analyse der SCM-Reifegradmodellkomponenten. Dem
schlieBt sich eine Betrachtung des theoretischen Bezugsrahmens an. Nachdem darauf
folgend der Nutzen von Reifegradmodellen im Unternehmenskontext nidher erlautert
wird, rundet eine historische Betrachtung die inhaltliche Charakterisierung ab. Auf
Basis der identifizierten Inhalte erfolgt die der vorliegenden Arbeit zugrunde liegende
SCM-Reifegradmodelldefinition.

Im Rahmen der Literatursuche findet das bei Webster / Watson (2002) beschriebene
Vorgehen aus Quellenidentifikation, Riickwirts- und Vorwirtssuche Anwendung.*
Hierzu werden im ersten Schritt relevante Zeitschriften und Datenbanken identifiziert.
Auf Basis der identifizierten Artikel werden zum einen im Rahmen einer Riickwarts-
suche relevante Literaturverweise gesichtet und zum anderen wird im Zuge der Vor-

2 Vgl. Fettke (2006), S. 257.

* Unter einem Literaturreview versteht man eine Zusammenfassung, Beschreibung, Bewertung, Klarung und /
oder Integration der Inhalte von Priméruntersuchungen, wobei selbst keine neuen Primérergebnisse erzeugt wer-
den. Vgl. Cooper (1988), S. 107.

* vgl. Cooper (2010), S. 12 — 19.

* Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Cooper (2010), S. 12.

* Vgl. Webster/Watson (2002), S. 15 — 16.
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wiértssuche nach weiteren Inhalten zu den im Artikel beschriebenen Zusammenhéngen
gesucht.

Vor dem Hintergrund der im Design Science geforderten Problemrelevanz und des zu
leistenden Forschungsbeitrags bedarf es einer systematischen Auswertung der identifi-
zierten Quellen. Hierzu wird ein detaillierter Klassifikationskatalog aufgestellt. Ziel
des Katalogs ist die deutliche Differenzierung der identifizierten Modelle und der Er-
kenntnisgewinn iiber Schwachstellen. In einem zweiten Schritt erfolgt auf Basis des
aufgestellten Katalogs die Auswertung der unterschiedlichen Modelltypen.

Anhand der klassifizierten Modelle schlie3t sich im Rahmen der Literaturanalyse und
-interpretation die abschlieBende Beantwortung der Forschungsfrage nach den Defizi-
ten existierender Modelle an. Damit fasst die folgende Abbildung den fiinfstufigen
Analyseprozess des Literaturreviews zusammen.

|i

Grundlagen und Charakterisierung von Reifegradmodellen

£| 23 24 2.5
. Literaturanalyse
Problemformulierung o> Literatursuche , > Literaturauswertung und >

> - Begriffsdefinition — Aufstellung eines Klassifika-

- Theoretische Bezugsrahmen tionskatalogs

Zwischenfazit

— Auswertung existierender

- Historischer Bezug Reifegradmodelle

- SCM-Reifegradmodelldefinition

II Methodisches Vorgehen

—~———

Abbildung 2-3: Methodisches Vorgehen bei dem Literaturreview

2.2 Problemformulierung

2.2.1 Begriffsdefinitionen

Aufgrund eines teilweise heterogenen Verstindnisses der dem Review und der gesam-
ten Arbeit zugrunde liegenden Begrifflichkeiten ist eine Begriffsabgrenzung unaus-
weichlich. Demzufolge wird im Rahmen dieses Abschnitts zuerst die Komposition
»Reifegradmodell “ néher beleuchtet und sich im Anschluss der inhaltlichen Abgren-
zung des SCM-Bezugsrahmens des Reviews gewidmet.

2.2.1.1 Abgrenzung von Reifegradmodellen

Eine einheitliche und allgemein anerkannte Definition fiir das Wesen von Reifegrad-
modellen ldsst sich in der Literatur nur schwer finden. 1. d. R. kommt es in Publikatio-
nen cher zu einer inhaltlichen Beschreibung denn zu einer prizisen Definition.*’

*"Vgl. Ahlemann, et al. (2005), S. 12.
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Eine grundlegende inhaltliche Charakterisierung von Reifegradmodellen ist auf Fraser
et al. (2002) zuriickzufiihren. Demnach haben Reifegradmodelle die Eigenschaft, dass
48

e die Anzahl der Reifegradlevel typischerweise zwischen drei und sechs liegt.

e jedes Level eine Bezeichnung aufweist (z. B. ,,initial“, ,,wiederholbar®, ,,definiert,
,Steuerbar, ,,optimiert*).

e cine generische Beschreibung oder Zusammenfassung der Charakteristika jeder
Stufe existiert.

e cine gewisse Anzahl von Dimensionen oder Prozessgebieten existiert, welche die
Gestaltungsspielraume charakterisieren.

e cine Anzahl von Elementen oder Aktivititen fiir die Beschreibung jedes Gestal-
tungsbereichs vorliegt.

e cine Beschreibung jeder Aktivitit bezogen auf den spezifischen Reifegrad vorhan-
den ist.

Die Charakterisierung von Fraser et al. (2002) bezieht sich im Wesentlichen auf die
formelle und inhaltliche Ausgestaltung der Reifestufen. Um ein umfassendes Ver-
standnis von Reifegradmodellen zu erlangen, ist es notwendig, den Terminus genauer
zu beleuchten. Hierzu wird der Terminus im Folgenden in seinen Bestandteilen analy-
siert.

Der Modellbegriff

Trotz des augenscheinlichen Selbstverstindnisses des Modellbegriffes herrscht in der
Wissenschaft keineswegs ein einheitliches Verstindnis iiber diesen.* Abgeleitet aus
dem urspriinglich, lateinischen Begriff ,, Modulus “ (Mal3; MaBstab), liegt dem Subs-
tang)v nach dem heutigen Grundverstdndnis die Bedeutung ,, Muster, Form* zugrun-
de.

Eine friithe, auf konstituierenden Merkmalen basierte Modelldefinition ist auf Stacho-
wiak (1973) zuriickzufiihren. Stachowiak (1973) unterscheidet dabei drei Hauptcharak-
teristika.”!

e Abbildungsmerkmal: Modelle stehen damit stets in einem abbildungsartigen Ver-
hiltnis zu ihren natiirlichen oder kiinstlichen Originalen.

e Verkiirzungsmerkmal: Modelle liegen stets in abstrahierter Form vor.

e Pragmatisches Merkmal: Modelle sind subjektorientiert und besitzen daher einen
spezifischen Nutzen fiir den Modellnutzer.

In der Betriebswirtschaftslehre etablierte sich u. a. der abbildungsorientierte Mo-
dellbegriff, welcher besonders die Thematik des von Stachowiak (1973) beschriebe-
nen Abbildungsmerkmals thematisiert.”> MaBgeblich begriindet wurde diese Idee be-
reits von Kosiol (1961) und Grochla (1969).>® Gem. dieser Sichtweise stellen Modelle

* Vgl. Fraser, et al. (2002), S. 246.

* Vgl. Bamberg, et al. (2008), S. 13; Schiitte (1998), S. 45 — 50.

' vgl. 0. V. (2007b), S. 535.

>1'vgl. Stachowiak (1973), S. 131 — 136.

32 ygl. Brocke (2003), S. 10.

33'Vgl. Grochla (1969), S. 383 — 385; Kosiol (1961), S. 321; Schiitte (1998), S. 46.
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stets mindestens homomorphe (strukturerhaltende) Abbilder ihrer Realitidt dar. Die
Elemente der Realwelt werden dabei subjektunabhiingig erfasst.”® Dieses Verstindnis
weist in der Betriebswirtschaftslehre eine weite Verbreitung auf.” Kritik an dem ab-
bildungsorientierten Modellbegriff erwéchst vor allem aus der Annahme eines episte-
mologischen Realismusses, in dem die Realitdt subjektunabhingig wahrgenommen
wird.”® Eine derart naiv-realistische Erkenntnisposition, in der zwei Subjekte auf Basis
threr identischen Wahrnehmung der Realwelt zum gleichen Modell gelangen, kann
i. d. R. nicht unterstellt werden.”’ Besonders bei dem in der vorliegenden Arbeit zu
entwickelnden Modell mit einem universellen Geltungsanspruch ist eine derartige
Position nicht denkbar.”®

Diese Kritik fithrt zum konstruktionsorientierten Modellbegriff. Im Rahmen dieses
Modellverstiandnisses steht nicht das strukturerhaltende Abbild im Vordergrund, son-
dern es wird der Fokus auf die generelle Konstruktion des Problems gelegt.” Folglich
ist die Modellkonstruktion iiber den reinen Modellier hinaus subjektabhingig.®® Ahle-
mann et al. (2005) identifizieren zwei Griinde, warum die Konstruktion von Reife-
gradmodellen klar diesem Verstdndnis unterliegt. Zum einen kommt es im Rahmen der
Modellkonstruktion zu einem konsensorientierten Konstruktionsprozess mit allen Be-
teiligten und zum anderen basiert die Modellanwendung i. d. R. nicht auf den Perspek-
tiven eines Einzelnen.®’

Dieser Begriindung kann auch im Rahmen dieser Arbeit Rechnung getragen werden.
Die Modellkonstruktion gliedert sich in einen komplexen Prozess, in dessen Rahmen
es zu einer Vielzahl an Interaktionen mit Dritten kommt. Ferner haben bereits voran-
gegangene Untersuchungen auf diesem Gebiet gezeigt, dass die Modellanwendung
1. d. R. konsensorientiert in einer Gruppe erfolgt.

Der Reifegrad

Auch bei der begrifflichen Analyse der Komposition Reifegrad erfolgt eine getrennte
Begutachtung. Das Adjektiv ,, Reife “ steht in seiner urspriinglichen, germanischen Be-
deutung fiir das Verb ,, abpfliicken, ernten*.”” Folglich kann im iibertragenen Sinne
von einem Endzustand eines Objekts am Ende einer Entwicklung gesprochen werden.
Hingegen kommt dem Wort ,, Grad “, das als ,, gradus ““ im urspriinglichen, lateinischen
Sinne die Bedeutung ,,Schritt” innehatte, heute eher die Idee der ,,Stufe bzw. des
Rangs “ zu.%

Die Komposition Reifegrad beschreibt damit einen bestimmten Entwicklungsstand
eines Objekts zwischen einem Ausgangspunkt als Nullpunkt und dem Endstadium als

**Vgl. Brocke (2003), S. 10 — 12; Schiitte (1998), S. 47 — 48.

> Vgl. hierzu u. a. Adam (1996), S. 60 — 64; Bamberg, et al. (2008), S. 13 — 15; Rieper (1992), S. 19.

>0 Vgl. Rieper (1992), S. 34 — 35; Schiitte (1998), S. 56 — 57; Zelewski (2008), S. 43.

°7Vgl. Brocke (2003), S. 11 — 12; Schiitte (1998), S. 56 — 57.

*¥ Da davon auszugehen ist, dass Individuen eine unterschiedliche Wahrnehmung ihrer Umwelt besitzen, kann es
zu keiner Einigung iiber ein universell giiltiges Modell kommen. Vgl. Ahlemann, et al. (2005), S. 11; Wendler
(2009), S. 22.

> Vgl. Rieper (1992), S. 25; Schiitte (1998), S. 49 — 50.

50'vgl. Ahlemann, et al. (2005), S. 11.

61 vgl. Ahlemann, et al. (2005), S. 11 —12.

62vgl. 0. V. (2007¢), S. 664.

8 vgl. 0. V. (2007a), S. 285.
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volle Reife, welche die hochstmoglich zu erreichende Entwicklungsstufe représentiert.
Fiir den Verlauf des Entwicklungspfads, wie in folgender Abbildung schematisch dar-
gelegt, sind grundsitzlich konvexe, konkave, lineare oder schwankende Verlaufe
denkbar. Die Gemeinsamkeit ist vor allem darin zu finden, dass mit einer fortschrei-
tenden Entwicklung auf diesem Pfad eine steigende Reife des Objekts einhergeht. Als
Entwicklungsdimension kommen sowohl natiirliche Grof3en wie z. B. Zeit, Temperatur
als auch kiinstlich geschaffene Skalen infrage.

Entwicklungsdimension
Abbildung 2-4: Schematische Darstellung der Reifegradentwicklung

2.2.1.2 Abgrenzung des SCM-Bezugsrahmens

Reifegradmodelle konnen sich grundsétzlich auf jegliche Art von Objektklassen wie
z. B. Unternchmensfunktionen, Personen, Prozesse etc. beziehen.** Als Bezugsobjekt
fiir das Review und der gesamten Arbeit dient hier der Begriff SCM.®> Auch wenn sich
der anglizistische Ausdruck ,,Supply Chain Management lingst in den deutschen
Sprachgebrauch eingegliedert hat, existiert sowohl in der Wissenschaft als auch in der
Praxis keineswegs ein einheitliches Verstindnis iiber die Definition des Begriffs.®® Im
Rahmen einer Untersuchung identifizieren Stock / Boyer (2009) 173 unterschiedliche
SCM-Definitionen in der Literatur.®’

Die Schwierigkeit einer einheitlichen Definition begriindet sich bereits in der Vielfalt
der inhaltlichen Interpretationen des Begriffs ,, Supply Chain*. Die drei Interpretatio-
nen SC als Perspektive des einzelnen Unternehmens, SC als Perspektive eines be-
stimmten Produkts oder SC als Synonym fiir Beschaffung, Distribution und Material-

5 vgl. Klimko (2001), S. 271.

% Im Vordergrund der folgenden Ausfithrungen stehen die begriffliche, inhaltliche Abgrenzung des SCM sowie
die Aufgabendefinition. Die mit dem SCM verfolgten Ziele sind Bestandteil des Kapitels 3.3. Eine historische
Entwicklungsbetrachtung des SCM findet im Rahmen der Auswertung der Evolutionsmodelle in Kapitel 2.4.1
statt. Eine tiefgreifendere, inhaltliche Charakterisierung der Bezugsbreite und -tiefe des SCM im Reifegradzu-
sammenhang erfolgt in Kapitel 3.2.1. Mit der in der Wissenschaft gefiihrten Diskussion iiber die Definition des
SCM haben sich bereits diverse Autoren beschéftigt. Fiir umfangreiche Auseinandersetzungen zum Thema SCM
vgl. u. a. Bechtel/Jayaram (1997), S. 16 — 20; Corsten (2001), S. 189 — 198; Croom, et al. (2000), S. 67 — 83;
Fettke (2007), S. 417 — 453; Groll (2004), S. 16 — 25; Harland (1996), S. 63 — 80; Kotzab (2000), S. 23 — 41;
Mentzer, et al. (2001), S. 1 — 20; Pfohl (2000), S. 3 — 23; Sucky (2004), S. 5 — 39; Tan (2001), S. 39 — 48; Wer-
ner (2010).

% vgl. New (1997), S. 15 — 22, Mentzer, et al. (2001), S. 1 — 25.

7 vgl. Stock/Boyer (2009), S. 696.
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management erfreuen sich dabei besonderer Beliebtheit.®® Unter dem Begriff wird im
deutschen eine ,, Lieferkette“, ,, Versorgungskette“ oder ,, unternehmenstibergreifende
Wertschopfungskette verstanden.”” Dabei beschrinkt sich die Interaktion nicht nur
auf die Lieferanten, sondern es werden auch Koordinationsaufgaben mit den Kunden
tibernommen. Busch / Dangelmaier (2004) sehen die SC als Oberbegriff fiir eine Dif-
ferenzierung in ,,Supply Chain“, als Interaktion mit Lieferanten und der , Demand
Chain “, als Interaktion mit den Kunden. Die einfachste Darstellung einer SC bildet die
wertschopfende Beziehung zwischen Lieferant, Hersteller / OEM, Handel und End-
verbraucher.”” Die idealtypische Struktur einer vierstufigen SC ist in der Praxis nur
selten gegeben. SC-Strukturen sind Geflechte aus wertschopfenden Unternehmen und
konnen anhand der Dimensionen Kettenlinge und Kettenverzweigung definiert wer-
den.”" In diesem Geflecht von Akteuren kénnen Unternehmen in einer Vielzahl von
SC partizipieren.”” Otto (2002) charakterisiert das Begriffsverstindnis SC als drei
Auspragungen zwischen den Dimensionen ,, Spannweite des Begriffs “ und ,, Anforde-
rungen an den Begriff“.” Die Ausprigungen reichen dabei von dem Verstindnis der
SC als generische, unternehmensinterne oder —iibergreifende Wertschopfung iiber die
SC als Gruppe von Unternehmen (Netzwerk vertikal alliierter Unternehmen, Sequenz
eng integrierter Unternehmen, Sequenz auftragsverbundener Unternehmen) hin zu

dem Verstdndnis der SC als sog. Superorganisation.

Fraglich bleibt an dieser Stelle, welche Aufgaben’* das SCM in diesem Geflecht aus
Akteuren tibernimmt. In allen Definitionsansédtzen herrscht weitestgehend ein Konsens
iiber die folgenden drei Elemente des SCM:”

e Hohe Kundenorientierung: Die Wertschopfungskette wird gezielt auf die Be-
diirfnisse der Kunden ausgerichtet.

e Management der Giiter- und Informationsfliisse: Das Management der Giiter-
und begleitenden Informationsfliisse soll durch ein hohes Mal3 an Integration der
betrieblichen Funktionen erfolgen.

e Unternehmensiibergreifende Koordination und Kooperation: Eine unterneh-
mensiibergreifende Zusammenarbeit steht klar im Fokus des SCM-Verstdandnisses.

Die Supply Chain Council definiert in seinem ,,Supply Chain Operations Referenc
Model“ die Kernprozesse Beschaffung, Produktion, Absatz, Retouren und die damit
verbundene Planung in dem jeweiligen Unternehmen sowie einen iibergeordneten Pla-
nungsprozess fiir die gesamte SC.”° Folglich {ibernimmt das SCM neben einer Koordi-
nationsfunktion auch unternehmensinterne und -iibergreifende Planungsaufgaben’’.

5 vgl. New (1997), S. 16.

% Vgl. hierzu und im Folgenden Busch/Dangelmaier (2004), S. 4.

"' vgl. Gopfert (2004), S. 30.

"''vgl. Cooper, et al. (1997), S. 9; Hahn (2000), S. 15.

2 ygl. Cooper, et al. (1997), S. 9.

3 Vgl. hierzu und im Folgenden Otto (2002), S. 89 — 90.

™ Im Vordergrund steht an dieser Stelle die Darlegung der generellen Aufgabengebiete des SCM. Die Ausarbei-
tung der zugehorigen Inhalte iiber die Zuordnung von Konzepten und Instrumenten in diesen Aufgabengebieten
erfolgt in Kapitel 4.3.

7 Vgl. Fettke (2007), S. 421; Miiller, et al. (2003), S. 420 — 421.

76Vgl. The Supply Chain Council (2010), S. 11.

77 Unter Planung versteht man im Allgemeinen ein Entscheidungsproblem, welches sich aus den Elementen einer
Ausgangssituation, Hanldungsalternativen, Zielsetzungen und Handlungsergebnissen zusammensetzt. Vgl. hier-
zu und im Folgenden Scholl (2008), S. 35. Der Planungsprozess gliedert sich dabei in die Phasen Problemerken-



Seite | 20 Problemformulierung

Dabei lassen sich bzgl. des Planungshorizonts und des Planungsobjekts die drei Pla-
nungsaufgaben Supply Chain Design, Supply Chain Planning und Supply Chain Exe-
cution unterscheiden.”® Erstere setzt an der strategischen Ebene an und iibernimmt ge-
stalterische Aufgaben in der SC.” Im Vordergrund stehen die grundlegenden Aus-
wahlentscheidungen wie z.B. Partnerwahl, Standortbestimmung, Entscheidungen zum
Produktionsprogramm etc. Auf der zweiten Ebene des Supply Chain Planning werden
Produktions- und Logistikressourcen im Hinblick auf die Kundenbedarfe geplant.
Hierzu zéhlen die Bedarfsplanung, Netzwerkplanung, Beschaffungs-, Produktions-
und Distributionsplanung, Order Promising, Beschaffungsfein-, Produktionsfein- und
Distributionsfeinplanung sowie die Kollaborative Planung. Die Supply Chain Execut-
ion ibernimmt schlieBlich alle ausfiihrenden Tatigkeiten in der operativen Prozessab-
wicklung und unternehmensiibergreifenden Steuerung. Zu den konkreten Aufgaben
zahlen die Auftragsabwicklung, das Produktions-, Lager- und Distributionsmanage-
ment und das Supply Chain Eventmanagement, welches die permanente, echtzeitgelei-
tete Uberwachung der Supply Chain Aktivititen beschreibt.

Im Hinblick auf die Schaffung einer einheitlichen SCM-Definition gelangen Stock /
Boyer (2009) auf Basis der 173 unterschiedlichen Definitionsansidtzen zu folgendem
Ergebnis:

“The management of a network of relationships within a firm and between interde-
pendent organizations and business units consisting of material suppliers, purchasing,
production facilities, logistics, marketing, and related systems that facilitate the for-
ward and reverse flow of materials, services, finances and information from the origi-
nal producer to final customer with the benefits of adding value, maximizing profita-
bility through efficiencies, and achieving customer satisfaction.”

Das SCM iibernimmt folglich eine zielgerichtete Koordination des Leistungserstel-
lungsprozesses von der Rohstoffgewinnung bis hin zum Endkunden sowie die mit dem
Prozess verbundenen Riickldufe auf operativer, taktischer und strategischer Ebene.
Folgenden Ablidung fasst den Zusammenhang schematisch zusammen.

nung, Problemanalyse, Zielbildung, Prognose, Alternativensuche, Bewertung der Alternativen und Entschei-
dung. Da Planungsaufgaben i.d.R. unter der Prdmisse unvollkommender Informationen stattfinden, sind die
Anforderungen an die zeitliche Perspektive der Planung von imenser Bedeutung, sodass zwischen der operativ
(kurzfristigen), taktisch (mitttelfristigen) und strategisch (langfristigen) Planung unterscheiden wird.

¥ Vgl. Hellingrath, et al. (2008), S. 462 — 463.

7 Vagl. hierzu un im Folgenden Hellingrath, et al. (2008), S. 462 — 463; Werner (2010), S. 73 — 81.

% Stock/Boyer (2009), S. 706.
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Abbildung 2-5: Schematische Darstellung einer der Aufgaben im SCM

In Bezug auf die Auswahl der Reviewliteratur wird gepriift inwieweit inhaltliche
Bestandteile im Hinblick auf das Management der Giiter- und Informationsfliisse,
Kooperationen und die Kundenorientierung thematisiert werden.

Ferner erfolgt fiir den Bezugsrahmen eine Abgrenzung hinsichtlich der Zielunterneh-
men. Der Fokus der Arbeit liegt auf dem Verarbeitenden Gewerbe®'. Die Bundes-
zentrale fiir politische Bildung (bpb) definiert dieses als:

,, Bezeichnung fiir alle Industriebetriebe, die Rohstoffe und Zwischenprodukte weiter-
verarbeiten und dabei auch Endprodukte erzeugen. Zum Wirtschaftsbereich der ver-
arbeitenden Industrie zdhlt das Grundstoff- und Produktionsgiitergewerbe, das Inves-
titionsgiiter produzierende Gewerbe, das Verbrauchsgiiter produzierende Gewerbe
sowie das Nahrungs- und Genussmittelgewerbe. In der Wirtschaftsstatistik ist das ver-
arbeitende Gewerbe der wichtigste Bereich des produzierenden Gewerbes. “*

Das Statistische Bundesamt unterscheidet in diesem Zusammenhang auf der ersten
Gliederungsebene 24 Industriezweige.® Fiir das Review kommen folglich nur Modelle
in Betracht, die einen Bezug zu dem Verarbeitenden Gewerbe aufweisen.

8! Fir eine Auflistung und Erlduterungen der Klassifizierungen des Verarbeitenden Gewerbes auf aggregierten
und detaillierten Ebenen vgl. Statistische Bundesamt (2008b), S. 186 — 333.

82 Pollert, et al. (2010), S. 49 — 50.

% Vgl. Statistische Bundesamt (2008a), S. 7 — 25. Fiir eine Auflistung der Industriezweige mit zugehdrigen
Strukturparametern vgl. Kapitel 5.1.1.1.

% Ausgeschlossen werden alle Modelle die sich auf den Klassifizierungskode 33 ,, Reparatur und Installation
von Maschinen und Ausriistungen *“ beziehen. Vgl. Statistische Bundesamt (2008a), S. 24 — 25.



Seite | 22 Problemformulierung

2.2.2 Theoretischer Bezugsrahmen

Wie im Rahmen der begrifflichen Analyse aufgezeigt werden konnte, fokussieren Rei-
fegradmodelle einen entwicklungsbezogenen Kontext. Der dynamische Begriff ,, Ent-
wicklung“ wird im Theoriebezug mit dem Evolutionsbegriff assoziiert.*” Fiir einen
theoretischen Bezugsrahmen eignet sich daher der Riickgriff auf die evolutionsorien-
tierte Organisations-, Management- und Unternehmensfiihrungstheorie.*

2.2.2.1 Die organisationsorientierte Evolutionstheorie

Der Evolutionsbegriff wurde erstmals durch den englischen Philosophen Herbert
Spencer geprigt.'’ Die evolutionstheoretischen Interpretationen von unternchmeri-
schem Handeln fundieren ihrerseits wiederum auf Arbeiten der Biologie.*® Zu nennen
sind hierbei vor allem die ersten, umfassenden Evolutionstheorien von Lamarck
(1809) und Darwin (1859).¥ In der biologischen Evolutionstheorie lassen sich gem.
Wuketis (1988) 12 unterschiedliche Denkansitze unterscheiden.” Klink (1996) fasst
die Ansitze auf Basis der inhaltlichen Auspragungen der Variation, Selektion und Re-
tention in die fiinf Denkansitze Lamarckismus, Darwinismus, Neodarwinismus, Syn-
thetische Theorie und Systemtheorie der Evolution zusammen.”'

Grundsétzlich lassen sich die Evolutionsformen ,,ontogenetisch® und ,,phylogene-
tisch* unterscheiden.”” Eine ontogenetische Evolution bezeichnet die Entwicklung
eines einzelnen Organismus oder eines Systems. Die phylogenetische Evolution oder
auch Stammesevolution beschreibt hingegen die Entwicklung einer gesamten Spezies.
Die organisationsbezogene Evolutionsforschung fokussiert vor allem phylogenetische
Denkansitze.” In der evolutionstheoretischen Forschung zum organisatorischen Wan-
del lassen sich ferner vier Stringe unterscheiden.”® In den Popuplations-Ecology-
Ansitzen erfolgt eine evolutionstheoretische Betrachtung von ganzen Organisations-
populationen. Die Populationsmitglieder sind gekennzeichnet durch eine gemeinsame
Grundstruktur bzw. eines gemeinsamen Bauplans. In den Ansidtzen zur Erklarung der
internen Evolution von Organisationen stellt das individuelle Handeln den Ausgangs-
punkt der Entwicklung dar. Grundgedanke ist eine geplante oder zufillige Anpassung
des individuellen Verhaltens, welches bei Erfolg von anderen Individuen kopiert wird
und sich dadurch verbreitet. Als weiteren Strang lassen sich die Ansitze zur Erkldrung
der langfristigen Evolution von Organisationen abgrenzen. Die makrosoziologischen
Ansitze beschreiben die Entstehung von Organisationen im Sinne einer speziellen in-
stitutionellen Form als Koevolution mit den Markten. Dabei wird unterstellt, dass sich
flexiblere Institutionen langfristig gegeniiber weniger flexibleren durchsetzen. Der
Strang der eklektizistischen Ansétze bedient sich verschiedenster system- und evolu-

% Vgl. Wuketits (1982), S. 1.

% Fiir eine umfangreiche Diskussion der verschiedenen Ausprigungen und Inhalte der Evolutionstheorie im
Organisationskontextes vgl. Wolf (2008), S. 370 — 414.

%7 Vgl. Wuketits (1982), S. 1.

% Vgl. Wolf (2008), S. 371.

¥ Vgl. Klink (1996), S. 59.

% vgl. Wuketits (1988), S. 169.

' 'vgl. Klink (1996), S. 60.

%2 Vgl. hierzu und im Folgenden Rosenbaum (1999), S. 83.

% Vgl. hierzu und im Folgenden Wolf (2008), S. 374.

* Vgl. hierzu und im Folgenden Kieser (1992), S. 1760 — 1773. Fiir hnliche Systematisierungen vgl. Semmel
(1984), S. 146 — 380; Wolf (2008), S. 387.
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tionstheoretischer Ansétze, um aufzuzeigen, dass das Management von Organisationen
nicht durch rationale, detaillierte Gesamtentwiirfe, sondern durch die Steigerung der
Anpassungs-, Lern- und Entwicklungsfahigkeit des Unternehmens gekennzeichnet ist.

Ungeachtet der Heterogenitdat der verschiedensten Ansdtze lassen sich gem. Wolf
(2008) acht gemeinsame Grundgedanken der auf wirtschaftliche Phinomene ausge-
richteten Evolutionstheorien identifizieren:”

1. Zeitraumbetrachtung: Alle Theorieentwiirfe sind dynamisch angelegt.

2. Analogie zur Natur: Es herrscht die Annahme, dass organisationale Entwick-
lungsmuster denen der in der Biologie gleichen.

3. Genotypus vs. Phinotypus: Der Genotypus beschreibt die Grundstruktur, d. h. in
Analogie zur Biologie, den genetischen Bauplan des Unternehmens, z. B. Strate-
gien, Plane, Regelwerke etc. Der Phianotypus hingegen beschreibt die aus dem Ge-
notypus resultierenden realen Auspriagungen der Organisation bzw. das in der Rea-
litdt tatsdchlich aufgefiihrte Handeln, z. B. Investition, Personalentwicklungen etc.

4. Variation, Selektion, Retention: Die Variation beschreibt die Verdnderungspro-
zesse im Unternehmen. Der Variation folgt die Selektion am Markt. Dabei werden
die Verdnderungen mit der realen Umwelt konfrontiert und angenommen oder ab-
gelehnt. Die Retention beschreibt die Ausbreitung und Ubernahme der in der Um-
welt erfolgreich durchgesetzten Variationen.

5. Versuchs- und Irrtumsprozess: Der Ablauf von Variation, Selektion und Reten-
tion zeigt auf, dass es sich bei Evolutionsprozessen um Versuchs- und Irrtumspro-
zesse handelt. Zwar versuchen Manager und Beteiligte die Entwicklungsprozesse
zu steuern, doch fithren begrenzte Rationalitdt der Akteure zu einer sehr bedingten
planerischen Gestaltung der Aktivitdten.

6. Konservierungsmechanismus: In Analogie zu der Genstruktur in der Biologie
unterstellen Evolutionstheoretiker einen dhnlichen Konservierungsmechanismus in
Organisationen. Dieser kann beschrieben werden als explizit oder implizit formu-
lierte und verankerte Regeln oder Wertvorstellungen im Unternehmen.

7. Pfadabhiingigkeit: Entwicklungsschritte sind abhidngig von den vorangegangenen,
konservierten Variationen. Bestimmte bereits durchgefiihrte Verdnderungen eroff-
nen neue Variationsmoglichkeiten und behindern oder verschlieBen vollstindig an-
dere Wege.

8. Hoherentwicklung: Organisationen weisen einen Prozess des Wissensaufbaus auf
und unterliegen damit grundsétzlich eines Prozesses der Hoherentwicklung.

Die enge Verkniipfung zu der biologischen Evolutionstheorie und der damit verbunde-
nen Annahmen macht die organisationsbezogenen Evolutionstheorien angreifbar.”
Folgende Tabelle fasst die Stirken und Schwéchen an der organisationsorientierten
Evolutionstheorie zusammen.

% Vgl. hierzu und im Folgenden Wolf (2008), S. 374 — 387.
% Vgl. Kieser (1988), S. 616.
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Stirken

Schwichen

Entscheidungstridger konnen aufgrund der Kom-
plexitdt Unternechmen nur bedingt aktiv gestalten.
Organisationen werden durch Situationen bedingt.
Dynamische Betrachtung und Analyse.

Hohes MaB3 an Trigheit der Unternehmen ist an-
gemessen.

Der Zufall wird in die Theorie inkludiert.
Organisationen agieren nicht isoliert voneinander.
Interdisziplindre Auslegung der Theorie.

Faktor Zufall wird liberbewertet.

Rein deskriptive Theorie.

Konkrete Phidnomene koénnen nur selten erklart
werden.

Organisationspopulationen, wie sie teilweise
unterstellt werden, konnen in der Realitdt nicht
strikt voneinander getrennt werden.

Sehr grob und ungenau.

Ubertragung der biologischen Prozesse auf Unter-

— Viele Evolutionstheorien sind konzeptionell ge- nehmen ist zumindest fraglich.
schlossen. — Variation und Selektion werden strikt getrennt. In
der Praxis handelt es sich allerdings hdufig um
einen abgestimmten Prozess..

— In dem populationsdkologischen Strang wird ver-
mutet, dass bedeutende Innovationen auf die
Griindung neuer Organisationen und nicht auf be-
stehende zuriickzufithren sind. Dieser Sachverhalt
ist als besonders fraglich zu bewerten.

Tabelle 2-1: Stiirken, Schwiichen der Evolutionstheorie’’

2.2.2.2 Implikationen fiir das Reifegradmodell

Auch wenn im Detail die organisationstheoretische Auseinandersetzung mit der Evo-
lutionstheorie Schwéchen aufweist, spiegeln die Kerninhalte der Theorie, aus dem
Prozess Variation, Selektion und Retention, die Inhalte und Implikationen von Reife-
gradmodellen wider. So konnte im vorangegangenen Abschnitt aufgezeigt werden,
dass der Begriff ,, Reifegrad“ einen antizipierten Entwicklungspfad auf dem Weg zu
einer hochstmoglich zu erreichenden Entwicklungsstufe beschreibt. Ferner wurde fest-
gehalten, dass das Problem einem konstruktionsorientierten Modellverstindnis unter-
liegt. Folglich kann aus rein begrifflicher Perspektive ein Reifegradmodell als eine
konsensorientierte Modellkonstruktion mit einer limitierten Entwicklungsstufe auf
einem antizipierten Entwicklungspfad charakterisiert werden. Demnach zielen Reife-
gradmodelle darauf ab, den in der Evolutionstheorie theoretisch dargelegten Entwick-
lungsprozess von Unternehmen zu operationalisieren. Damit setzen Reifegradmodelle
an einem wesentlichen Kritikpunkte der Evolutionstheorie an, der Uberbewertung des
Zufalls. Die Vertreter der Evolutionstheorie unterstellen, dass Variation vor allem auf
Zufille zuriickzufiihren ist und nur in seltensten Féllen eine geplante rational gepragte
Variation erfolgt.”® Reifegradmodelle unterstellen nun aber explizit einen idealisierten
Entwicklungsprozess. Dabei liegt der Ansatzpunkt nicht in der Entwicklung ginzlich
neuer Strukturen, sondern in der Verbreitung problemldsungsbezogener Inhalte und
damit in der Retention. Demzufolge ist der Entwicklungspfad vielmehr Ausprigung
eines bereits erfolgreich getesteten oder konsensorientierten Variations- und Selek-
tionsprozesses. Folglich stellen Reifegradmodelle ein Hilfsmittel, um die internen Va-
riations-, Selektionsschleifen bzw. Versuchs- und Irrtumsschleifen im Rahmen der
Retention von Variationen zu optimieren.

°7 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wolf (2008), S. 410 — 414.
o Vgl. Hannan/Freeman (1984), S. 150 — 151; Kieser (1988), S. 605; McKelve/Aldrich (1983), S. 114; Staber
(2002), S. 121 — 123; Wolf (2008), S. 378 — 379.
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Der zu unterstiitzende Retentionsprozess fundiert dabei nicht in einem Ziel. Vielmehr
bildet sich ein Prozess mit Zwischenzielen heraus, da Unternehmen bereits unter-
schiedlichste Variationselemente etabliert haben kénnen. Am Anfang dieser Zielhie-
rarchie dient das Modell folglich als Werkzeug zur Erfassung des Istzustands.”” Im
Rahmen dieses Prozessschrittes gilt es, objektiv den Status quo eines Objekts zu erfas-
sen und auf Basis des antizipierten Entwicklungspfads zu bewerten. Im Folgenden
wird fiir die Einordnung des Objekts zwischen Anfangszustand und Endstadium von
der ,,Messung““ gesprochen. Ein zweites wesentliches Ziel von Reifegradmodellen ist
die Identifikation von Verbesserungsmafnahmen.'® Damit steht die Frage im Vorder-
grund, an welcher Stelle noch Variationen notwendig sind. In diesem Prozessschritt
werden auf Basis der gewonnenen Daten aus der Messung Schwachstellen und Defizi-
te aufgezeigt, welche fiir die Retention der Modellinhalte kritisch sind. AnschlieBend
erfolgt die Zuordnung der Verbesserungsmafinahmen. Im néichsten Schritt gilt es, die
MaBnahmen geeignet zu priorisieren und die dabei abgeleitete Roadmap'®' durch eine
Riickkopplung zu der Messung zu iiberwachen.'?* Letztendlich liegt das oberste Ziel in
der vollstdndigen Retention der Inhalte bzw. dem Erreichen des Endstadiums der Rei-
fegradentwicklung. Diese Prozessschleife von der Messung, der Identifikation von
VerbesserungsmalBBnahmen iiber die Ableitung der Roadmap und der damit verbunde-
nen Uberwachung wird im Folgenden als Transformation bezeichnet. Folgende Grafik
verdeutlicht den gesamten Prozess und die damit verbundenen Ziele.

Defizit Transformation

Identifikation von
Verbesserungs-
mafnahmen

Erfassung des
Status Quo

Abbildung 2-6: Zielhierarchie im Prozess von Reifegradmodellen

2.2.3 Historischer Bezug

Ihren Anfang nahm die Idee der Bestimmung einer Entwicklungsstufe bereits in den
1970er Jahren. Gibson / Nolan (1974) identifizierten vier Entwicklungsstadien, die ein
EDV-System im Unternehmen durchliuft.'” Den eigentlichen Grundstein fiir die
praktische Anwendung von Reifegradmodellen im Unternehmen legte Crosby (1979).
Das in dem Buch ,,Quality is Free* unter dem Namen Quality Management Maturity
Grid (QMMG) vorgestellte Modell, bildet den Grundstein aller Reifegradmodelle.'®
In diesem Modell erfolgt, wie in folgender Abbildung verdeutlicht, die Reifegradbe-
stimmung des Qualititsmanagementsystems mit Hilfe von sechs Qualitétsattributen,
welche auf einer fiinfstufigen Skala von unsicher bis sicher bewertet werden. Reife-

9 Vgl. Ahlemann, et al. (2005), S. 16; Becker, et al. (2009a), S. 4; Brunstein, et al. (1998), S. 26.

1% Vgl. Ahlemann, et al. (2005), S. 16; Becker, et al. (2009a), S. 4; Brunstein, et al. (1998), S. 26.

"% Eine Roadmap bezeichnet die Visualisierung der abgegrenzten Handlungsfelder. Vgl. 0. V. (2010b), S. 2617.
102 Vgl. Ahlemann, et al. (2005), S. 16; Becker, et al. (2009a), S. 4; Brunstein, et al. (1998), S. 26; Subba Rao, et
al. (2003), S. 14.

19 yg]. Gibson/Nolan (1974), S. 76 — 88.

1% Vgl. Crosby (1979), S. 25 — 40; Fraser, et al. (2002), S. 244; Wagner/Diirr (2008), S. 9 — 10.
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gradmodelle mit einer differenzierten Bewertung von einzelnen Dimensionen und
einer anschlieBenden Zusammenfiihrung zu einer Gesamtbewertung werden auch als
Reifegradgitter bezeichnet.'”

Nl Stufe It Stufe II: Stufe ITI: Stufe VI: Stufe V:
Kategorie Unsicherheit | Erwachen Erkenntnis | Verstdndnis | Sicherheit

Qualitatsverstdndnis

Status der Qualitdtsorganisation

Problembehandlung

Qualitatskosten in % des
Umsatzes

Mafnahmen zur
Qualitatsverbesserung
Zusammenfassung der
Qualitatseinstellung eines
Unternehmens

Tabelle 2-2: Quality Management Maturity Grid'"

Im Laufe der Zeit haben sich Reifegradmodelle besonders im Rahmen der Prozessbe-
wertung und dabei héufig speziell fiir den Bereich der Softwareentwicklung durchge-
setzt. Das wohl bekannteste Reifegradmodell ist das Capability Maturity Model Inte-
gration'”” (CMMI). Das CMMI bildet die Nachfolge des von dem Software Enginee-
ring Institute (SEI) der Carnegie Mellon University entwickelten Capability Maturity
Model (CMM) fiir Software, welches 1991 in der Version 1.0 und 1993 in der Version
1.1 verdffentlicht wurde.'® Als Nachfolger erschien CMMI in Version 1.0 im Jahr
2000 und als Version 1.2 in 2006.'"” Die im November 2010 verdffentlichte Version
1.3 integriert die drei Modelltypen ,, CMMI for Acquisition“'"’, ,,CMMI for Deviop-
ment“"" und ,, CMMI for Services «l12 1m CMMI wird zwischen dem Reifegrad eines
einzelnen Prozesses, dem sog. ,, Capability Level “ und dem sog. ,, Maturity Level “ der
Organisation unterschieden.'”’ Die Reifestufe wird im Rahmen eines Assessments
gem. der von dem SEI entwickelten SCAMPI-Methode (Standard CMMI Appraisal
Method for Process Improvement) ermittelt.''* Da eine hhere Entwicklungsstufe erst
erreicht wird, wenn alle Anforderungen erfiillt sind, wird auch von einem sog. gestaf-
felten Reifegradmodell gesprochen. Hs

193 Vgl. Fraser, et al. (2002), S. 244; Wilke (2007), S. 34 — 35.

1% Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wagner/Diirr (2008), S. 9.

17 Fiir eine detaillierte Beschreibung von CMMI vgl. u. a. CMMI Product Team (2010a), S. 1 — 438; CMMI
Product Team (2010b), S. 1 —482; CMMI Product Team (2010c), S. 1 — 520; Nehfort (2009), S. 482 — 484.

1% Vgl. Wagner/Diirr (2008), S. 10 — 11; Wallmiiller (2007), S. 46.

199 /gl Wallmiiller (2007), S. 46.

"% Das CMMI for Acquisitions unterstiitzt Aktivititen die mit dem Erwerb von Produkten und Dienstleistungen
in Verbindung stehen. Vgl. CMMI Product Team (2010a), S. 3 - 9.

"' Das CMMI for Development unterstiitzt Aktivititen die mit der Entwicklung von Produkten und
Dienstleistungen in Verbindung stehen. Vgl. CMMI Product Team (2010b), S. 3 — 9.

"2 Das CMMI for Services unterstiitzt Aktivititen die mit der Erbringung und Leistung von Dienstleistungen in
Verbindung stehen. Vgl. CMMI Product Team (2010c), S. 3 — 9.

'3 Vgl. Nehfort (2009), S. 483.

"% ygl. Wallmiiller (2007), S. 46 — 47.

"3 Vgl. Fraser, et al. (2002), S. 244; Wilke (2007), S. 34 —35.
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Eng verwandt mit dem CMMI ist das Prozessbewertungsmodell Software Process Im-
provements and Capability dEtermination’’® (SPiCE), welches in dem internationalen
Standard ISO / IEC 15504 definiert ist. Das héufig als europdisches Pendant zum
CMMI bezeichnete SPiCE-Modell, dient in seiner Grundform ebenfalls der Evaluie-
rung des Softwareentwicklungsprozesses.''” In der Literatur wird von einer Uber-
schneidung zwischen SPiCE und CMMI von ca. 90 % gesprochen, wobei anzumerken
ist, dass in SPiCE der Fokus eher auf den Fahigkeiten der einzelnen Prozesse liegt und
nicht auf der Gesamtheit der Organisation und Prozesse, wie im CMML'"* Die erste
Version des Standards wurde in zwei Teilen 1998 veroffentlicht. 2003 erschien der
erste Teil der heute giiltigen Revision, die bis 2011 auf zehn Teile erweitert wurde.'"
Dabei handelt es sich um ein zweidimensionales Modell, welches in der einen Dimen-
sion die Prozesse eines Referenzmodells abbildet und in einer anderen die fiinf Fahig-
keitsstufen (capability levels) mit den zugehorigen Prozessattributen. Null bildet die
Ausgangsstufe und wird somit nicht als Féhigkeitsstufe erfasst. Die einzelnen Prozess-
attribute werden in sog. ,, Process-Assessments““ auf einer Vierpunkteskala bewertet.
Im Standard ist klar definiert, welche Prozessattribute und mit welcher Ausprigung
auf den jeweiligen Stufen umgesetzt werden miissen. '

Heute existiert eine Vielzahl von Reifegradmodellen fiir unterschiedlichste Einsatzge-
biete. De Bruin et al. (2005) gehen dabei von mehr als 150 Modellen aus.'*! Mettler
(2010) identifiziert und untersucht 117 verschiedene Reifegradmodelle.'** Fiir den Be-
reich der Wirtschaftsinformatik haben Kohlegger et al. (2009) 74 Modelle gefun-
den.'” Im Rahmen einer durchgefiihrten Recherche, bei der die beiden Suchbegriffe
,, Reifegradmodell “ und ,, maturity model“ in, die, in der folgenden Tabelle, genannten
Suchmaschinen eingegeben wurden, konnte die folgende Anzahl an Publikationen
bzw. Artikeln gefunden werden, die die genannten Suchbegriffe thematisieren.

"1 Fiir eine detaillierte Beschreibung von SPiCE vgl. u. a. Wagner/Diirr (2008), S. 1 — 128; Wallmiiller (2007),
S. 32— 40.

"7V gl. Nehfort (2009), S. 484 — 486; Wagner/Diirr (2008), S. 15 — 75.

18 ygl. Kohler (2006), S. 50; Schmelzer/Sesselmann (2008), S. 336.

19 vgl. ISO/IEC (2011), abrufbar unter URL: http://www.iso.org/iso/iso_catalogue/catalogue_tc/catalogue_detai
L.Lhtm?csnumber=38932, Stand: 14.12.2011.

120 ygl. Nehfort (2009), S. 484 — 486; Wagner/Diirr (2008), S. 15 — 75.

2! Vgl. De Bruin, et al. (2005), S. o. S.

122 ygl. Mettler (2010a), S. 260 — 267.

' Vgl. Kohlegger, et al. (2009), S. 51.
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Problemformulierung

Suchmaschine

Gefundene Artikel fiir den Begriff

Gefundene Artikel fiir den Begriff

., Reifegradmodell “ ,, maturity model
Wiso-Net 124
(http://www.wiso-net.de/) 27 97
ACM Digital Libary
(http://portal.acm.org/) 0 1.506
IEEE Explore 0 531
(http://ieeexplore.ieee.org/)
AIS Electronic Libary
(http://aisel.aisnet.org/) 4 9.580
JStor 0 18
(http://www.jstor.org/)
EBESCO Host 0 560
(http://search.ebscohost.com/)
Google
(http://www.google.de/) 43.600 957.000
Google Books
(http://books.google.de/) 1.420 33.100
Google Scholar
(http://scholar.google.de/) 676 16.800

Tabelle 2-3: Ergebnisse einer Suchmaschinenrecherche

Das Ergebnis zeigt die starke Verankerung des Themas Reifegrad in der Literatur auf.
Fraglich bleibt allerdings, wie die Behandlung im Zeitverlauf aussieht. Da sowohl bei
,»Google Books* als auch bei ,, Google Scholar* fiir beide Suchbegriffe ein sehr aus-
gewogenes Ergebnis erzielt werden konnte, wurde mittels dieser beiden Suchmaschi-
nen eine verdffentlichungsjahrbezogene Suche durchgefiihrt. Bedingt durch die er-
wiahnte Veroffentlichung von Gibson / Nolan (1974), wurde als Untergrenze das Jahr
1974 gewihlt. Es erscheint einleuchtend, dass bei einer derartigen Untersuchung viele
Bereiche erfasst werden, in denen die Begriffe in einem anderen Kontext genutzt wer-
den. Auch kann die Erfassung von Doppeleintrdgen und Verweisen nicht vermieden
werden. Wie in folgenden Abbildungen dargelegt, ist dennoch eine Tendenz deutlich

abzulesen.

'>* Hier wurden 29 Ergebnisse des elektronischen Bundesanzeigers abgezogen, da dort das Begriffspaar ,, mat-
urity model“ im Rahmen von Jahresabschliissen Verwendung fand und somit kein wissenschaftlicher Bezug

vorlag.
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Abbildung 2-7: Suchergebnisse ""Reifegradmodell”  Abbildung 2-8: Suchergebnisse "maturity model”

Von 1974 bis heute ldsst sich ein essenzieller Anstieg der Verdffentlichungen zu dem
Thema Reifegradmodell beobachten. Dies weist auf eine hohe Bedeutung hin. Auch
wenn im deutschsprachigen Raum (Abbildung 2-6) erste Veroffentlichungen erst
gegen Ende der 1990er Jahre erscheinen, ist hier besonders ein Zusammenhang zwi-
schen Thematisierungen und dem Release von ISO / IEC 15504 2003 und CMMI in
2000 und 2006 zu erkennen.
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2.2.4 SCM-Reifegraddefinition

Gem. Fraser et al. (2002) beschreiben Reifegradmodelle einen Entwicklungspfad, der
typischerweise zwischen drei und sechs Stufen besitzt, welche anhand von Beschrei-
bungen und zugeordneten Dimensionen oder Prozessgebieten charakterisiert sind und
einen Bezug zu Gestaltungsbereichen aufweisen.'” Die begriffliche Analyse hat ge-
zeigt, dass Reifegradmodelle konstruktionsorientiert sind und ithnen ein antizipierter
Entwicklungspfad zugrunde liegt. Ferner hat Kapitel 2.2.2 gezeigt, dass Reifegradmo-
delle im Sinne einer Retention das Ziel der Messung, der Defiziterkennung und der
Transformation aufweisen konnen. Letztlich konnten in Kapitel 2.2.1.2 vier typische
SCM-Bezugspunkte charakterisiert werden. Damit wird dem Review folgendes SCM-
Reifegradverstdndnis zugrunde gelegt:

Bei einem Reifegradmodell handelt es sich um ein konstruktionsorientiertes Modell,
welches einer bestimmten Anzahl an Stufen, Charakteristiken und Dimensionen auf
einem antizipierten und limitierten Entwicklungspfad zuordnet und einem oder mehre-
ren Zielen in Bezug auf die Reifemessung, der Defiziterkennung und / oder der Trans-
formation zugeordnet werden kann.

Hat ein derartiges Modell den inhaltlichen Fokus auf die Kundenorientierung, die Ko-
operationen, das Management der Giiterfliisse und / oder das Management der Infor-
mationsfliisse, wird es als SCM-Reifegradmodell bezeichnet.

Keine Beriicksichtigung im Review erhalten Reifegradmodelle, die eine Prozessreife-
gradeinteilung vornehmen, ohne dabei einen direkten Bezug zu einem oder mehreren
Felder der vier SCM-Charakteristiken aufzuweisen. Ebenfalls keine Beachtung erhal-
ten Reifegradmodelle welche den IT-Bereich oder damit verbundene Inhalte in den
Vordergrund stellen. Abschlieend bleibt anzumerken, dass nur Modelle in das Re-
view aufgenommen werden konnen, fiir die ein Mindestmall an Dokumentationsquali-
tdt existiert.

2.3 Literatursuche

Auf Basis des in der Problemstellung aufgestellten Bezugsrahmens wurden acht Zeit-
schriften mit direktem SCM-Bezug ausgewihlt.'”® Dariiber hinaus wurden fiinf
deutschsprachige Zeitschriften erginzt.'”” Neun der 13 ausgewihlten Zeitschriften fin-
den sich in der Journal Quality List wieder, wobei fiinf in mindestens zwei Bewertun-
gen eine ,, hohe “ bis ,,sehr hohe Qualitit zugesprochen wurde.'*® Zwei Zeitschriften
erfuhren bei einem Gutachten eine hohe Bewertung und zwei Zeitschriften schnitten

125 ygl. Fraser, et al. (2002), S. 246.

126 Logistics Information Management, Supply Chain Management: An International Journal, International Jour-
nal of Physical Distribution & Logistics Management, International Journal of Operations & Production Man-
agement, International Journal of Productivity and Performance Management, International Journal of Logistics
Systems and Management, International Journal of Logistics Research and Applications, International Journal of
Logistics Management.

127 Zeitschrift fir Betriebswirtschaft, Die Betriebswirtschaft, Schmalenbachs Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft,
Schmalenbach Business Review, Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis.

128 Vgl. hierzu und im Folgenden Harzing (2011), S. 13 —41.
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ohne positive Bewertung ab. Ferner wurden acht Datenbanken fiir die Riickwértssuche
und drei Suchmaschinen fiir die Vorwértssuche ausgewahlt.'*’

Auf Grundlage der ersten Verdffentlichungen zum Thema Reifegradmodell im
deutschsprachigen Raum am Anfang der 1990er Jahre wurde als Untersuchungszeit-
raum 1991 bis 2011 festgelegt.

Abschlieflend ist anzumerken, dass die beschriebene Literatursuche kein Garant fiir
eine vollstindige Erfassung des Interessengebiets ist. Ursachen konnen in einem unter-
schiedlichen Definitionsverstindnis andere Autoren und der damit verbundenen Nut-
zung anderer Begrifflichkeiten, einer mangelnden Dokumentationsqualitit, einer feh-
lenden Beriicksichtigung von weiteren Medientrdgern oder einfach in einem félschli-
chen Auslassen von Beitrdgen fundieren.

2.4 Literaturauswertung

Auf Basis des im Rahmen der Problemstellung formulierten Verstindnisses von Rei-
fegradmodellen und des zugehorigen Bezugsrahmens konnte eine Vielzahl von Arbei-
ten identifiziert werden, die den Sachverhalt thematisieren. Dabei ist auffallig, dass die
Begrifflichkeit ,, Reifegradmodell “ sehr inflationér in verschiedenen Ansétzen genutzt
wird. Die ndhere Betrachtung zeigt allerdings, dass sich die Arbeiten im Hinblick auf
den antizipierten Entwicklungspfad und dessen Operationalisierung stark unterschei-
den. Auf der einen Seite existieren Arbeiten, welche die Entwicklungsperspektive in
den Vordergrund stellen und die Operationalisierung der Stufen vernachldssigen und
auf der anderen Seite finden sich komplex operationalisierte Modelle, denen es an
einem antizipierten Entwicklungspfad mangelt. Um einer hohen Auswertungsqualitét
gerecht zu werden, wird das Untersuchungsspektrum weiter eingegrenzt und eine dif-
ferenzierte Auswertung vorgenommen. Die folgende Abbildung gliedert die identifi-
zierten Modelltypen zwischen fehlender Operationalisierung und fehlendem Entwick-
lungspfad.

Evolutionsmodelle RUL LRt 25 Benchmark-Tools
modelle
Reifegradbeschrei- Reifegradmodelle Diagnostic-Tools &
bungsmodelle (Stufen & Bewertung) Performancemessungen
keine Operationalisierung  Interpretationsfokus kein Entwicklungspfad

Abbildung 2-9: Untersuchungsspektrum

Mit Riickblick auf den theoretischen Bezugsrahmen werden die Uberlegungen, die
dem antizipierten Entwicklungspfad einen klaren zeitlichen Horizont gegeniiberstellen,
zuerst betrachtet. Die hdufig von ihren Verfassern als Entwicklungsphasen der Logis-

129 Datenbanken: http://www.wiso-net.de/, http://portal.acm.org/, http://ieeexplore.ieee.org/,

http://aisel.aisnet.org/, http://web.ebscohost.com/, http://www.jstor.org/, http://www.taylorandfrancisgroup.com/,
http://www.emeraldinsight.com/ Suchmaschinen: http://www.google.de/, http://books.google.de/,
http://scholar.google.de/
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tik oder des SCM beschriebenen Zusammenhédnge werden im Weiteren als Evolu-
tionsmodelle bezeichnet.

Dem schlieBBt sich die Vorstellung von Benchmark- / Diagnostic-Tools und Perfor-
mancemessungen an. Da diese nur peripher, im Sinne der Leistungsmessung, den Kern
der Arbeit betreffen, werden lediglich beispielhaft reifegradnahe Tools vorgestellt. Die
in den Bereich der Diagnostic-Tools und Performancemessungen fallenden Modelle
fokussieren spezifische Leistungsmessungssachverhalte, ohne dabei gezielte Hand-
lungsempfehlungen in Bezug auf eine angestrebte Entwicklung zu geben. Folglich ge-
ben die Modelle zwar hinreichend Aufschluss iiber die im Modell definierten Leis-
tungsparameter, die durch diese Modelle geleistete Hilfestellung im Rahmen der Re-
tention bleibt aber fraglich. Im Gegensatz zu den Performancemessungen erfolgt im
Rahmen der Benchmark-Tools die Interpretation der Leistungsmessung auf Basis ge-
wonnener Daten aus weiteren Bewertungen. Hierdurch leisten die Modelle grundsitz-
lich einen Retentionsbeitrag, in dem auf Basis der Vergleichsdaten eine angestrebte
Entwicklung abgeleitet werden kann.

AnschlieBend erfolgt die Auswertung der Beschreibungs- und Selbsteinschitzungsmo-
delle sowie der Reifegradmodelle, die sowohl eine Stufeneinteilung als auch dessen
Operationalisierung beinhalten. Erstere werden im Folgenden als ,, allgemeine Reife-
gradmodelle“ und Letztere als ,, spezifische Reifegradmodelle“ bezeichnet. Da diese
beiden Reifegradmodelltypen der aufgestellten Reifegradmodelldefinition am weites-
ten entsprechen, stellen sie den Kern der Literaturanalyse und -interpretation. Um dem
definierten Forschungsziel der eindeutigen Identifikation von Qualitétsattributen und
Defiziten bei existierenden Modellen gerecht zu werden, wird fiir die Literaturanalyse
und -interpretation ein umfassender Klassifikationskatalog fiir Reifegradmodelle auf-
gestellt.

2.4.1 Auswertung der Evolutionsmodelle

Die identifizierten Evolutionsmodelle fokussieren Verdnderungen vor einer zeitlichen
Perspektive und weisen dabei einen Definitionscharakter auf. Sie lassen sich daher
nicht in den aufgestellten Katalog einordnen. Aus diesem Grund erfolgt eine beschrei-
bende, zusammenfassende Auswertung. Ziel dieses Abschnitts ist es nicht, die unter-
schiedlichen Definitionsansitze der Logistik oder des SCM™° im Zeitverlauf zu be-
trachten, sondern die durch Autoren identifizierten Evolutionsspriinge aufzuzeigen und
in eine geordnete Gesamtschau zu bringen. Grundlage hierzu bildet ein kurzer histori-
scher Uberblick zum Thema Logistik / SCM. Die Betrachtungen weisen unterschiedli-
che geografische Bezugsgebiete mit divergierenden zeitlichen Abfolgen auf. Der Au-
tor hat daher alle Arbeiten auf den deutschsprachigen Raum bezogen.

Die Urspriinge der Logistik finden sich im militirischen Bereich wieder.”' Dort prigt

der Begriff die Versorgung von Soldaten mit Ausriistung, Waffen, Verpflegung etc.
und wird dabei von dem byzantinischen Kaiser Leontos dem VI sogar als dritte
Kriegskunst neben der Taktik und Strategie bezeichnet. Erfolgreiche Feldziige in der
gesamten Militdrgeschichte sind gepridgt durch eine funktionierende Logistik. Einen

1% Zwar wurde in der Arbeit keine kategorische Trennung der Begriffe SCM und Logistik vorgenommen, aller-
dings wird sich in diesem Kapitel an den Begrifflichkeiten der zitierten Autoren orientiert.
P! ygl. hierzu und im Folgenden Arndt (2006), S. 26; Weber (1996), S. 1095; Weber/Wallenburg (2010), S. 15.
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Unternehmensbezug erfahrt die Logistik nach Ende des Zweiten Weltkrieges. Im
deutschsprachigen Raum gehen die ersten theoretischen Auseinandersetzungen mit
dem Thema Logistik auf Ende der 1960er Jahre zuriick."** Zwar hat sich in Deutsch-
land das Thema Logistik, spiter als in den USA, erst Ende der 1970er Jahre in der
Wissenschaft und Praxis etabliert, allerdings erweiterte sich der Fokus, im Gegensatz
zu den USA, dann relativ schnell, iiber die reine Distributionslogistik hinaus, auf die
Beschaffungs- und Produktionslogistik.'*®> Ende der 1980er Jahre ersetzt, zuerst in den
USA, das SCM die Logistik inhaltlich und begrifflich."** Mitte der 1990er Jahre setzt
sich das Verstindnis von SCM auch im deutschsprachigen Raum durch. Erst seit Be-
ginn des Zwanzigsten Jahrhunderts kommt es im europdischen Raum zu der Entwick-
lung eigener Ansitze.””> Zuvor war es die Regel, japanische oder amerikanische An-
sdtze ohne eine geeignete Reflexion zu iibernehmen.

In der Literatur lassen sich eine Reihe von Arbeiten identifizieren, die versuchen, die
Entwicklung in verschiedene Phasen bzw. Evolutionsschritte zu gliedern. Dabei wer-
den von den Autoren drei bis sechs Stufen der Evolution ausgemacht. Eine erste evolu-
tiondre Abgrenzung logistischer Entwicklungsphasen nahm bereits Pfohl (1970) in den
1960er Jahren vor, indem er drei Generationen nach dem unterschiedlichen Ausmalf
der Linien- und Stabsverantwortung unterschied.'*® Ebenfalls drei Evolutionsschritte
nach der organisatorischen Ausrichtung der Logistik identifizieren Bowersox et al.
(1986) fiir den Zeitraum zwischen den 1950er und 80er Jahren."” Uber die reine orga-
nisatorische Verankerung hinausgehend, verweisen eine Reithe von Autoren auf drei
Evolutionsstufen.”*® Auch wenn die dabei gesetzten Zeitachsen nicht zu 100 % iden-
tisch sind, sind die Kerninhalte jeder Evolutionsstufe vergleichbar. Kennzeichnend fiir
das Verstdndnis der ersten Generation ist eine auf Transport-, Umschlag- und Lager-
prozesse (TUL-Prozesse) spezialisierte, funktionale Ausrichtung der Logistik. Im Vor-
dergrund steht der Transfer der Giiter und Waren. In der nichsten Evolutionsstufe
kommt es zu einer funktionalen Integration der Logistik. Als Querschnittsfunktion ob-
liegt ihr die Optimierung der gesamten Material- und Warenfliisse. In der dritten Ge-
neration erweitert sich der Fokus auf eine unternehmensiibergreifende Optimierung.
Die Logistik bzw. das SCM (in dieser Phase wird gezielt von SCM gesprochen) eta-
bliert sich als Fiihrungsaufgabe im Unternehmen und erhilt strategische Bedeutung.
Bei den Vertretern von vier Evolutionsstufen erfahrt die interne und unternehmens-
{ibergreifende Optimierung eine stringentere Trennung und besonders der Ubergang
zur Kundenorientierung wird herausgearbeitet.'”” Unter Ergéinzung der beiden Arbei-
ten von Baumgarten (2004a), (2004b), unterscheidet der Autor sogar sechs Evolu-
tionsstufen.'*” Dabei differenziert er auf den letzten drei Evolutionsstufen die Tiefe der

32 ygl. Ihde (1987), S. 704; Pfohl (1991), S. 5.

133 Vgl. Baumgarten (2004b), S. 4 — 5; Pfohl (1994), S. 4.

% Vgl. hierzu und im Folgenden Werner (2010), S. 3

133 ygl. hierzu und im Folgenden Wildemann (2008), S. 163.

136 ygl. Pfohl (1970), S. 258.

37V gl. Bowersox, et al. (1986), S. 304 — 310.

138 ygl. hierzu und im Folgenden Delfmann (1995), S. 507 — 508; Gépfert (2005), S. 24 — 25; Klaus (1999), S.
25 —30; Klaus (2002), S. 7 — 32; Kummer (1996), S. 1118; La Londe/Powers (1993), S. 8 — 11; Pfohl (1994), S.
14; Pfohl (2000), S. 12 — 15; Sennheiser/Schnetzler (2008), S. 5 — 7; Weber (1996), S. 1096 — 1107; We-
ber/Wallenburg (2010), S. 15 — 23.

39 ygl. Christopher/Towill (2000), S. -211-212; Murakoshi (1994), S. 64 — 72; Stabenau (2008), S. 164 — 165;
Weber/Dehler (2000), S. 48 — 54; Wildemann (2008), S. 163 — 171.

14" Vgl. hierzu und im Folgenden Baumgarten (2004a), S. 54 — 59; Baumgarten (2004b), S. 2 — 7.
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unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit. Zunehmende Beachtung in den Stufen
kommt den eingesetzten IT-Systemen zu. Die hochste Stufe einer vollstindigen Syn-
chronisation aller Aktivitdten formuliert der Autor als Vision.

In folgender Abbildung werden die in den Ansidtzen wiederkehrenden Inhalte auf
einem Zeitstrahl zusammengefasst.

-

SCM als unternehmensiibergreifende Optimierung

Logistik als isolierte Optimierung der TUL-Funktionen — Optimierung unternehmensﬁbergreifender Wertschopfungsprozesse

— bedarfsgerechte Bereitstellung der Materialien & Waren - Betrachtqu der externen Schnittstellen )

- Integration von Servicefunktionen wie z. B. Verpa- — flussorientierte Gestaltung unternehmensiibergreifender Strukturen
ckungs- und Kommissionierprozesse — Spezialisierung der SC-Partner (Kernkompetenzfokus)

Sehr hoher IT-Einsatz
— Austausch von Echtzeitdaten

. interne Planungssysteme iibergreifende Planungssysteme ~ — eBusinessanwendungen
nglft{k als & Datenverarbeitung & Datenverarbeitung — Kopplungssysteme
militdrische
Versorgung ) ) lobal v

_/ regionaleAs agieren natlonalejf agieren globa ef\ agieren
1 O I . N |
| | | | | |
I I [ I I |
1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010
operative Bedeutung taktische Bedeutung strategische Bedeutung
— Logistik als Wettbewerbsfaktor — SCM als Unternehmensfiihrungs,
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Abbildung 2-10: Evolutionsschritte des SCM

2.4.2 Vorstellung reifegradnaher Modelltypen

Reifegradmodelle weisen einen engen Bezug zu Benchmarkbewertungen auf. Der we-
sentliche Unterschied ist darin zu finden, dass Reifegradmodellen im Gegensatz zu
Benchmarks ein theoretisches Konstrukt mit einem antizipierten Entwicklungspfad
zugrunde liegt. Damit wird in Reifegradmodellen der Retentionsaspekt aktiv gestiitzt.
Im Rahmen einer Benchmarkbewertung wird die Leistungsmessung in verschiedenen
Kategorien auf Basis von festgelegten Qualititsmerkmalen priorisiert. Folglich steht
bei Benchmarkmodellen die Operationalisierung der Leistungsmessung im Vorder-
grund und nicht wie bei Reifegraduntersuchungen die Operationalisierung des Ge-
samtmodells bzw. der antizipierten Entwicklung. Demzufolge findet in Reifegradmo-
dellen mindestens ein Benchmark gegen das Reifegradmodell statt, wohingegen in
Benchmarkbewertungen gegen ein Best Practice interpretiert wird.'"'

Als Beispiel fiir ein solches Modell wird hier auf das, dem ,,Supply-Chain Operations
Reference (SCOR) Model*“ zugehorigem, SCORmark verwiesen. SCORmark be-
schreibt einen Leitfaden mit Techniken, der es erlauben aus dem SCOR-Modell unter-

"I Auf eine Einordnung in den entwickelten Klassifikationskatalog wird an dieser Stelle verzichtet, da kein
Erkenntnisbeitrag fiir das Gebiet der allgemeinen und spezifischen Reifegradmodelle zu erwarten ist. Die Aus-
wertung soll vielmehr die Abgrenzung und Unterschiede verdeutlichen.
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nehmensspezifische Kennzahlen zu identifizieren, anhand derer das American Produc-
tivity & Quality Center (APQC) den Benchmark durchfiihrt.'**

Ferner wird an dieser Stelle auf das gemeinschaftlich von Andersen Consulting und
der Macquarie University’s Graduate School of Management entworfene Tool
,, Benchmarking supply chain operations ““ verwiesen. In dem Tool werden in fiinf Di-
mensionen jeweils 11 Fihigkeiten zugeordnet, welche mittels Fragen und Kennzahlen
erfasst werden.'*® Die Benchmarkteilnehmer bewerten schlieBlich jedes Element an-
hand einer vier-stufigen Skala. Auch wenn im Rahmen der Ergebnisinterpretation die
Gesamtpunktzahl eine Rolle spielt, findet kein Bezug zu einem {libergeordneten Reife-
gradmodell statt.

Ein weiteres Benchmarkmodell ist das von Van Landeghem / Persoons (2001) vorge-
stellte Kausalmodell zum Benchmark der logistischen Fahigkeiten von produzierenden
Unternehmen.'* Das Modell operationalisiert in einem Kausalmodell die vier Zielgré-
Ben Flexibilitit, Reaktionsfahigkeit, Qualitit und Gesamtkapitalrentabilitdt. Die Per-
formancemessung und der Benchmark erfolgt schlielich auf Basis einer Abfrage von
Best Practices mittels einen 120 Fragen umfassenden, zweistufigen Fragebogens sowie
der Erfassung von SCOR-Kennzahlen. Auch wenn bei diesem Benchmark ein kom-
plexes Kausalmodell aufgestellt wird, besteht kein tibergeordneter Zusammenhang zu
einem Reifegradmodell.

Eng verbunden mit den Benchmarkmodellen, sind die Diagnostic-Tools und Perfor-
mancemessungsansitze. Wie die folgenden Ausfiihrungen zeigen werden, fokussieren
diese Uberlegungen vor allem den Bewertungsaspekt im Unternehmen. Ein externer
Bezug, der im Rahmen der Benchmarks im Vordergrund steht, liegt hierbei nicht im
Fokus. Auch wenn diese Tools das zu bewertende Objekt hdufig auf einer Skala be-
werten, welche in ihrer Ausprigung als Reifegradstufen interpretiert werden konnte,
liegt auch dieser Skala kein antizipierter Entwicklungspfad zugrunde, sodass sie nicht
zu den spezifischen Reifegradmodellen gezédhlt werden konnen.

Ein zu erwidhnendes Tool ist das von Goodson (2002) vorgestellte ,,Rapid Plant As-
sessment Tool“ (RPA). Der Entwicklungshintergrund findet sich in dem Bestreben ein
Hilfsmittel fiir eine Werksbesichtigung zur Hand zu haben, das dem Besichtigungs-
team als Leitfaden zur Seite stehen soll.'* Im Rahmen eines Bewertungsbogens sollen
11 Kategorien mit 1, 3, 5, 7, 9 oder 11 Punkten bewertet werden. Zusétzlich sind den
11 Kategorien 20 Ja- / Nein-Fragen nach der Schlankheit zugeordnet.

Aufbauend auf den Uberlegungen von Goodson (2002), Kobayashi und Schonberger
(1996) entwickelte Alfnes (2005) das ,, Operations Excellence Audit Sheet“.'*® Das auf
Lean-Techniken basierende Tool soll die Leistungsfiahigkeit eines Unternehmens

2 Vgl. American Productivity & Quality Center (2011), abrufbar unter URL: http://www.apqc.org/scc, Stand:

10.10.2011; Francis (2008), S. 22 — 29; Supply Chain Council (2011), abrufbar unter URL: http://supply-
chain.org/scormark, Stand: 10.10.2011.

' Vgl. hierzu und im Folgenden Gilmour (1999), S. 284 — 287.

1% Vgl. hierzu und im Folgenden Van Landeghem/Persoons (2001), S. 254 — 260.

143 Vgl hierzu und im FolgendenGoodson (2002), S. 106 — 113.

140 Vgl. Alfnes (2005), S. 131 — 133; Alfnes, et al. (2008), S. 226 — 227.
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durch die Bewertung von 15 Kategorien auf einer Skala von eins bis fiinf bzw. bis
sechs als ,, Best in Class “, erfassen.'®’

Ein weiteres Diagnostic-Tool ist das von Foggin et al. (2004) vorgestellte ,,Supply
Chain Diagnostic Tool“. Das auf acht Interviews fundierte Tool, basiert auf einem Ja-
/ Nein-Fragenkonstrukt, mit dessen Hilfe ein Third-Party-Logistics-Provider (3PL) im
Vertriebsgespriach Schwachstellen bei potenziellen Kunden aufdecken soll.'*

In der Literatur lassen sich zahlreiche weitere Benchmark und Diagnostic-Tools fin-
den. Diese stellen nicht den Kern dieses Reviews dar und werden damit keine weitere
Beriicksichtigung erfahren.'*’

2.4.3 Aufstellung eines Klassifikationskatalogs fiir Reifegradmodelle

Die im Rahmen der Problemstellung aufgefiihrten Charakteristiken von Reifegradmo-
dellen beziehen sich im Wesentlichen auf den formellen Inhalt des antizipierten Ent-
wicklungspfads. Auch wenn im Kapitel 2.2.2.2 auf die grundsitzlichen Ziele von Rei-
fegradmodellen eingegangen wurde, bedarf besonders die Messung der Reife eine tie-
fer greifendere Ausarbeitung. Aus diesem Grund werden im Weiteren zu Folgenden
Kategorien Charakteristiken herausgearbeitet:

Allgemeine Attribute
Konzeptualisierungs-Attribute
Operationalisierungs-Attribute
Retentions-Attribute
Rahmen-Attribute

Allgemeine Attribute

Bevor eine ausfiihrliche, inhaltliche Analyse des zu untersuchenden Modells erfolgt,
werden einige allgemeine Attribute festgehalten. Hierzu z&hlt der Name des Modells,
das Akronym, die Quelle, das Jahr des Entwicklungsstandes, ob das Modell gene-
rischer Natur ist oder konkret fiir eine Zielbranche entwickelt wurde und die Zu-
ginglichkeit. Neben dem reinen Verfasser als Individuum besteht 1. d. R. eine {iberge-
ordnete institutionelle Beziehung. Becker et al. (2009) unterscheiden hierbei die in
folgender Tabelle abgebildeten Bereiche.'™°

"7 (1) Customer Satisfaction, (2) Leading Technology, (3) Safty, environment, cleanliness & order, (4) Visual

Management deployment, (5) Manufacturing planning and control system, (6) Order management, (7)
Informations system, (8) Layout, product flow, space, material movement, (9) Inventory & WIP Levels, (10)
Teamwork, skill level & motivation, (11) Equipment & tooling state & maintenance, (12) Quick changeover,
(13) Value chain integration, (14) Commonality of work and components, (15) Quality system deployment vgl.
Alfnes (2005), S. 228 — 239; Alfnes, et al. (2008), S. 133 — 138.

8 ygl. Foggin, et al. (2004), S. 827 — 855.

" Vgl. u.a. Jahns, et al. (2005); Asdecker/Sucky (2016), abrufbar unter URL: http://www.retourentacho.de/,
Stand: 04.02.2016.

10 vgl. Becker, et al. (2009a), S. 11.
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Modelle, die im Rahmen einer universitdren oder wissenschaftlichen Forschungseinrich-

WSEEEEEL tung entwickelt wurden.
- Unabhéngige Person oder Gruppen, die keinen Zusammenhang mit den anderen Berei-
Individuum :
chen aufweisen.
Modelle, die von einem Unternehmen entwickelt wurden oder explizit durch dieses in
Unternehmen

Auftrag gegeben wurden.

Interessengruppen, die im Rahmen ihrer Verbands- oder Vereinstitigkeit ein Modell

Verband und Verein entwickelt oder die Entwicklung beauftragt haben.

Staatliche Organisation Das Modell wurde auf der Basis eines Auftrags einer staatlichen Institution entwickelt.

Tabelle 2-4: Reifegradmodelldifferenzierung nach Entwicklungshintergrund'

Im Bezug auf die Zuginglichkeit werden folgende drei Varianten unterschieden.

Das Modell ist kostenlos und kann von jedem eingesehen und genutzt werden. In diese
Frei zugiinglich Kategorie fallen auch alle Modelle, welche ihre Bewertung im Rahmen einer Publikation
vorstellen und anhand derer es Probanden moglich ist, eine Bewertung durchzufiihren.

Das Modell und die Bewertung sind gegen eine Gebiihr zu erhalten. Dies schliefit sowohl

Kostenpflichtig eine einmalige Gebiihr wie auch fortlaufende Lizenzgebiihren ein.

Beratungsleistung Das Modell kann nur durch den Einkauf einer Beratungsleistung genutzt werden.

Tabelle 2-5: Reifegradmodelldifferenzierung nach Verfiigbarkeit

Ein weiteres grundlegendes Beurteilungskriterium stellt der Entwicklungshinter-
grund dar. Der Entwicklungshintergrund des Modells kann theoretischer Natur sein,
d. h. die Entwicklung basiert auf umfangreichen Literaturanalysen und theoretischen
Uberlegungen oder die Entwicklung ist vor einem praktischen Hintergrund erfolgt.'>
Fiir die im Review durchzufiihrende Analyse werden die Modelle in die vier folgenden
Bereiche unterteilt.

Praktischer

O (R i T Das Modell basiert rein auf Expertengespriachen aus der Praxis.

Best Practice

Entwicklungshintergrund Das Modell basiert auf einer Zusammenstellung von Best Practice-Losungen.

Theoretischer

O (R i T Das Modell basiert rein auf theoretischen Uberlegungen oder Literaturanalysen.

Kombination aus Theorie und

Praxis Das Modell basiert auf einer Kombination von Punkten 1, 2 und 3.

Tabelle 2-6: Reifegradmodelldifferenzierung nach inhaltlichem Entwicklungshintergrund

"I Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Becker, et al. (2009a), S. 11.

12 Vgl. Mettler (2009), S. 8 —9.
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In folgender Tabelle werden die Charakteristika dieser Kategorie zusammengefasst.

Bezeichnung

Akronym

Quelle

Entwicklungsstand

Zielbranche Generisch Spezifisch
Verfiigbarkeit Frei zuginglich Kostenpflichtig Beratungsleistung

e Staatliche
In.stltutloneller Wissenschaft Individuum Unternehmen Verbanq & o
Hintergrund Verein Organisation

Entwicklungs-

. Praktisch Best Practice Theorie Kombination
hintergrund

Tabelle 2-7: Allgemeine Attribute von Reifegradmodellen

Konzeptualisierungs-Attribute

Im Folgenden werden Attribute bestimmt, die die wesentlichen inhaltlichen Charakte-
ristika der zu untersuchenden Reifegradmodelle bestimmen. Folglich liegt in diesem
Abschnitt der Fokus auf dem iibergeordneten Reifegradmodell und nicht auf dessen
Operationalisierung.

Zum Inhalt des konzeptionellen Rahmens gehort auch eine Einordnung des zu unter-
suchenden Modells in eines der vier aufgestellten SCM-Bezugsgebiete. Da davon aus-
zugehen ist, dass in den identifizierten Modellen in Einzelbereichen grundsitzlich ein
Bezug zu allen Gebieten gefunden werden kann, kann im besten Fall lediglich der Fo-
kus aufgezeigt werden. Reifegradmodelle verfolgen in Bezug auf die Messung eine
spezifische Fragestellung wie z. B.: ,, Wie reif ist mein Unternehmen in Bezug auf die
Umsetzung von... “. Der inhaltliche Bezugsrahmen wird daher iiber die Fragestellung
im Rahmen des Ziels der Messung erfasst.

Ein definierendes Charakteristikum ist die Anzahl der Reifegradstufen. Gem. Fraser
et al. (2002) weisen Reifegradmodelle typischerweise drei bis sechs Stufen auf.'”® Zu-
satzlich zu dem Attribut der Stufenanzahl werden die Stufenbezeichnungen festgehal-
ten.

Damit ergeben sich fiir diese Kategorie folgende Charakteristiken:

Bezugsrahmen
Anzahl der Reifestufen

Levelbezeichnung

Tabelle 2-8: Definierende Attribute von Reifegradmodellen

Operationalisierungs-Attribute

Nachdem nun das {ibergeordnete Reifegradmodell charakterisiert wurde, widmet sich
dieser Abschnitt den operationalisierten Stufen.

133 Vgl. Fraser, et al. (2002), S. 246.
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Grundsitzlich konnen bei Reifegradmodellen zwei Arten von Bewertungstypologien
unterschieden werden. Zum einen die Reifegradgitter oder auch ,, maturity grids “, bei
welchen mehrere Dimensionen einzeln bewertet und anschlieend zu einer Gesamt-
bewertung zusammengefiihrt werden und zum anderen die gestaffelten Reifegrad-
modelle, die auf einer sequenziellen Erfiillung bzw. Beherrschung vorgegebener An-
forderungskriterien basieren."”* Zu den Reifegradgittern zihlen auch die Modelle, wel-
che zwar keine libergeordnete Gesamtbewertung der Bewertungsdimensionen vor-
nehmen, die Dimensionen separat aber gem. der Logik bewerten.

Am Anfang jeder Stufeneinteilung steht die Performancemessung. Die Art der Mes-
sung erfreut sich dabei unterschiedlichen Vorgehens. De Bruin et al. (2005) unter-
scheiden bei der Datenerhebung die drei Varianten Selbstbewertung, unterstiitzende
Bewertung und die Bewertung durch einen speziell zertifizierten Dritten.'>> Von
einer unterstiitzenden Bewertung wird gesprochen, wenn die Assessoren dem Unter-
nehmen rein informativ zur Seite stehen, um z. B. inhaltliche Fragen zu beantworten.
Hingegen ist unter einer zertifizierten Bewertung zu verstehen, dass der Assessor aktiv
in den Bewertungsprozess eingreift.

Selbstbewertung

Unterstiitzende Bewertung | Zertifizierter Dritter |

Einsatz von Hilfsmittel Aufwm

Abbildung 2-11: Assessoren

Wie vorherige Abbildung verdeutlicht, hat die Art des Assessors wesentliche Auswir-
kungen auf den Einsatz von Hilfsmitteln und die Kosten bzw. den Aufwand der Erhe-
bung. Kostenseitig ist davon auszugehen, dass grundsétzlich eine Zunahme der exter-
nen Leistung mit steigenden Kosten einhergeht. Anders gestaltet sich der Zusammen-
hang bei Betrachtung des Hilfsmitteleinsatzes. Wéhrend bei der Selbstbewertung das
Know-how durch geeignete Hilfsmittel wie z. B. Fragebdgen, Handbiicher, Checklis-
ten etc. in das Unternehmen eingebracht werden miissen, ist dies bei der unterstiitzen-
den und zertifizierten Bewertung durch Dritte nicht zwingend der Fall. Bei einer Be-
wertung durch oder mit der Hilfe eines Dritten, ist davon auszugehen, dass es sich bei
diesem um einen Experten handelt. Ein solcher Experte muss in der Lage sein, auch
ohne Fragebogen oder andere Hilfsmittel, die Reife alleine auf Basis von Interviews
oder Berichten und dem FEinsatz geeigneter Analysetechniken einzuschitzen.

Neben dem Assessor ist die Bewertungsart entscheidend. Dabei lassen sich grundsétz-
lich drei Formen unterscheiden:

e Quantitative Bewertung mit Kennzahlen'*®
e Bewertung auf Skalenbasis'>’
e Qualitativ, deskriptive Bewertung'>®

134 Vgl. Fraser, et al. (2002), S. 246; Wilke (2007), S. 34 — 35.
133 Vgl. De Bruin, et al. (2005), S. o. S..

1% Vol Baumgirtner (2006), S. 172 — 174.

7V gl. Greving (2007), S. 65 — 66.

"% Vgl. Baumgirtner (2006), S. 172 — 174.
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Im Rahmen der Kennzahlenbewertung kommt es zu einer Einschitzung der Reife auf
Basis quantifizierbarer Ergebnisse. Eine Reifebeurteilung auf Basis von definierten
Kennzahlen ermoglicht eine eindeutige Messung, welche durch eine hohe Objektivitit
gepragt ist. Als problematisch erweist sich allerdings, dass Kennzahlen nur einen ver-
dichteten Zusammenhang darstellen und somit der Detaillierungsgrad der Ergebnis-
interpretation gering ist.

Demgegeniiber steht die qualitativ, deskriptive Bewertung. Eine Beurteilung der Reife
auf Basis von beschreibenden Analysen ermdglicht, im Vergleich zu der Interpretation
von verdichteten Kennzahlen, eine detailliertere Betrachtung der Sachverhalte. Basie-
rend auf der personlichen Wahrnehmung der Analyseteilnehmer, sind die Ergebnisse
allerdings sehr subjektiv gepragt.

Quantitativ, . Qualitativ,
kennzahlenbezogen Skalebasis deskriptiv

Zweistufige Skala| Mehrstufige Skalal

Detailliertheit

Objektivitit

Abbildung 2-12: Bewertungsarten

Eine Art hybride Bewertungsmethode ist die Bewertung der Reife auf Skalenbasis.
Hierbei werden die Untersuchungsgebiete auf Basis einer normierten Skala bewertet.
Fiir die hier durchzufiihrende Untersuchung wird diese Bewertungsart ferner nach Ska-
leneinheit unterschieden. Als Skaleneinheiten konnen zwei- oder mehrstufige Skalen
Anwendung finden."”” Eine zweistufige Skala entspricht einer Checkliste, mittels der
das Vorhandensein bestimmter Sachverhalte erfragt werden kann. Mittels einer mehr-
stufigen Skala konnen hingegen die Sachverhalte nach dem Grad der Umsetzung be-
werten werden. Hiermit wird ein wesentlich hoherer Detaillierungsgrad erreicht. Auch
wenn die Bearbeitung einer Skalenbewertung eine hohe Subjektivitit in der Beantwor-
tung ausweist, unterliegt die Bearbeitung einem definierten Rahmenwerk, wodurch der
Skalenbewertung eine hohere Objektivitdt als der deskriptiven Bewertung zugespro-
chen werden kann.

Ferner wird im Review der Fokus auf die Ausgestaltungsform des Erfassungsinstru-
ments gelegt. Dabei ist denkbar, dass die Datenaufnahme im Falle der Selbstbewer-
tung traditionell schriftlich oder computergestiitzt beantwortet wird. Bei der Beteili-
gung eines unabhdngigen Dritten kann die Erhebung interaktiv gestaltet werden, so-
dass der Einsatz von zusétzlichen Hilfsmitteln nicht zwingend notwendig ist.

Nachdem nun die Beteiligten und die moglichen Erfassungsinstrumente definiert wur-
den, stellt sich im Rahmen der Bewertung die Frage nach dem Konzept, auf dessen
Basis die Reifegradermittlung erfolgt. Fraser et al. (2002) sprechen in diesem Zu-
sammenhang von Dimensionen und Prozessgebieten und dessen Gestaltungsspielrdu-
men fiir die Bewertung.'® Daher gilt es in einem ersten Schritt, die iibergeordneten
Bewertungskategorien aufzunehmen. Denkbar sind hierbei Kategorien wie Unter-
nehmensfunktionen, fachliche Aufgabengebiete oder Vorginge und Tétigkeiten ent-
lang der gesamten Wertschopfung. Auf der nachsten Detaillierungsebene stellt sich die

1% ygl. Greving (2007), S. 70.
10 Vgl Fraser, et al. (2002), S. 246.
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Frage nach der Beurteilungsgrundlage in den einzelnen Bewertungskategorien. Mettler
(2009) beschreibt drei Dimensionen, die fiir die Beurteilung der Reife geeignet sind.
Im Rahmen der prozessfokussierten Betrachtung wird untersucht, inwieweit be-
stimmte Prozesse beherrscht werden.'®’ Alternativ stellt er Objekte wie z. B. IT-
Systeme oder Berichte als Beurteilungskriterium heraus. Die dritte Beurteilungsmog-
lichkeit fokussiert das Humankapital fiir die Bewertung der Reife. Hierbei geht es im
Besonderen um die Fahigkeiten des Personals.

Die Beurteilung basiert auf einer, zweier oder bestenfalls auf allen drei Dimensionen.
Soll z. B. der Wareneingang beurteilt werden, konnte als Objekt eine Wareneingangs-
software nach ihrer Reife beurteilt werden. Der Standardisierungsgrad im Warenein-
gang kann die Prozessreife definieren und fiir die Beurteilung der Reife auf Basis des
Humankapitals kann der Schulungs- oder Ausbildungsstand der beteiligten Mitarbeiter
herangezogen werden. Es ist zu vermuten, dass bei der Begutachtung der Reviewmo-
delle keine klare und eindeutige Trennung dieser drei Dimensionen ersichtlich ist.
Zum einen ist denkbar, dass nicht jedem Bewertungsobjekt alle drei Dimensionen zu-
geordnet werden konnen und zum anderen ist es fiir einen externen Begutachter i. d. R.
schwer, die detaillierten Strukturen zu erfassen. Besonders vor dem Hintergrund einer
hiufig unzureichenden Dokumentationsqualitdt der Modelle selbst und vor allem de-
ren Entwicklungsprozess ist die Uberpriifung des stringenten Einsatzes der drei Di-
mensionen schwer.'®> Daher wird an dieser Stelle nur untersucht, ob die Reifegrad-
untersuchung auf Basis einer oder mehrerer Dimensionen erfolgt.

Letztlich wird im Rahmen dieser Kategorie liberpriift, inwieweit die untersuchten Mo-
delle eine Gewichtung ihrer Inhalte vornehmen. Zum einen kann nicht davon ausge-
gangen werden, dass alle der Bewertung zugrunde liegenden Inhalte mit gleichem Bei-
trag in die Leistungsfahigkeit des Bewertungsobjektes eingehen und zum anderen ist
davon auszugehen, dass je nach unternehmensspezifischer Situation und gegeniiber-
stethenden Rahmenbedingungen den Inhalten unterschiedliche Bedeutung zukommt.
Daher wird im Review analysiert, inwieweit die Modelle einen Gewichtungsvor-
schlag machen, und ob dieser situationsgerecht angepasst werden kann. In diesem Zu-
sammenhang ist in Anlehnung an Ahlemann et al. (2005) auch die Flexibilitit bzw.
Anpassbarkeit des grundsitzlichen Modells zu tUberpriifen. D. h., es muss gepriift
werden, ob das Modell bezogen auf spezifische Rahmenbedingungen des zu untersu-
chenden Unternehmens verkiirzt oder erweitert werden kann.'®

1" Vgl. hierzu und im Folgenden Mettler (2009), S. 2.
12 yVgl. Becker, et al. (2009a), S. 22 —23.
1 Vgl. Ahlemann, et al. (2005), S. 22.
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Als Letztes wird im Rahmen der Aufnahme des Analyse- und Bewertungsverfahrens
auf den Bewertungsaufwand eingegangen. Hierzu dienen die folgenden vier Auspra-
gungen als Einschétzung.

Die Datenerfassung beschrinkt sich auf einen kurzen Fragebogen (< 20 Fragen) oder wenige Standard-

Gering kennzahlen.

Mittel Die Datenerfassung erfolgt mittels eines umfangreichen Fragebogens und / oder Kennzahlensystems.
Hoch Die Datenerhebung erfolgt quantitativ, deskriptiv.

Sehr hoch Die Datenerhebung erfolgt mittels Fragebogen und anschlieBender quantitativer Bewertung.

Tabelle 2-9: Reifegradmodelldifferenzierung nach der Aufwandsschiitzung der Bewertung

Fiir die Analyse- und Bewertungsmethodik konnen folgende Charakteristika festgehal-
ten werden.

Typus Reifegradgitter Gestaffeltes Reifegradmodell
Assessor Selbstbewertung Unterstiitzende Bewertung Zerttifizierte Bewertung
Bewertungsart Quantitativ Zweistufige Skala Mehrstufige Skala = Qualitativ, deskriptiv
Hilfsmittel Schriftlich Computergestitzt Nur Interviewleiter
Bewertungskategorien

Bewertungsdimensionen Eindimensional Mehrdimensional
Gewichtung / Flexibilit:it Gewichtung moglich Gewichtungsvorschlag Anpassbarkeit
Bewertungsaufwand Gering Mittel Hoch Sehr hoch

Tabelle 2-10: Analyse- und Bewertungsmethodik von Reifegradmodellen

Retentions-Attribute

In dieser Kategorie wird der Frage nach dem Anwendungszweck der im vorherigen
Abschnitt definierten Messung nachgegangen. Folglich bezieht sich diese Kategorie
auf den, im Rahmen der theoretischen Fundierung aufgezeigten, Retentionsbeitrag der
jeweiligen Modelle.

In Bezug auf den Retentionsbeitrag von Reifegradmodellen konnten drei wesentliche
Ziele identifiziert werden. Demnach konnen Reifegradmodelle eine Mess-, Defizit-
oder Transformationsfunktion erfiillen. Da der Gebrauch als Transformationsins-
trument grundsitzlich in dem jeweiligen Ermessen des Modellnutzers liegt und daher
nicht bei allen Modellen direkt an der Struktur ausgemacht werden kann, muss im Re-
view der Frage nachgegangen werden, inwieweit das Modell die Transformation aktiv
unterstiitzt. Folglich ist zu untersuchen, ob auf Basis der Untersuchungsergebnisse das
jeweilige Modell gezielt Defizite aufzeigt oder den Transformationsprozess z. B. durch
eine geeignete Mallnahmenpriorisierung aktiv begleitet.

Als Interessenten von Reifegradmodellen sind grundsitzlich drei Typen denkbar. In
einer externen Variante stehen die Daten einer unternehmensfremden Interessengrup-
pe zur Verfiigung. Dem gegeniiber steht die rein interne Verwendung der Daten. Als
dritte Moglichkeit ist eine Kombination aus beiden denkbar. Bei einer externen Ver-
wendung liegt das Ziel klar in der Abbildung des Status quo eines bestimmten Sach-
verhalts. Dies kann z. B. der Entwicklungsstand einer bestimmten Branche im Bezug
auf die Anwendung eines bestimmten Konzepts sein. Folglich findet eine Erfassung im
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Unternehmen statt, wobei die Ergebnisse einer breiten Offentlichkeit zur Verfiigung
stehen. Zwar besteht auch hier mit hoher Wahrscheinlichkeit seitens der beteiligten
Unternehmen ein Interesse an dem Ergebnis, jedoch liegt der Hintergrund der Erhe-
bung in einem iibergeordneten Ziel. Im Fall des rein internen Gebrauchs von Reife-
gradmodellen kann eines der Retentionsziele verfolgt werden. Im Rahmen der hybri-
den Version steht vor allem das Defizitziel im Vordergrund. In diesem Fall findet
nicht nur eine Defizitbeurteilung auf Basis des Reifemodells statt, sondern es wird
auch gegen die Reife anderer Unternehmen ein Benchmark vorgenommen. D. h., die
charakteristischen Auspriagungen der Reife aus der internen Reifegradanalyse werden
in Bezug zu den Ergebnissen anderer Unternehmen gesetzt. Fiir diesen Fall erfiillen
Reifegradmodelle zusitzlich die Funktion eines Benchmarks.

Die hybride Version eroffnet zwangslaufig ein weiteres Beurteilungskritertum. Fiir den
Fall, dass das Reifegradmodell eine hybride Nutzung ermoglicht, muss gepriift wer-
den, inwieweit auch die passenden Unternehmen miteinander verglichen werden. Fiir
ein kleines mittelstindiges Unternehmen mit wenigen Mitarbeitern ist es fraglich, sei-
ne Reife gegeniiber einem grolen Automobilkonzern zu interpretieren. Daher wird an
dieser Stelle unterschieden, ob ein Benchmark nur gegen das Reifegradmodell, gegen
alle Unternehmen oder gegen Vergleichsunternehmen durchgefiihrt wird.

Folgende Tabelle fasst die Untersuchungskriterien dieser Kategorie zusammen.

Anwendungszweck Messung Defizit Transformationsprozess
Adressat Intern Extern Hybrid
Benchmark gegen ... Reifegradmodell alle Unternehmen Vergleichsunternehmen

Tabelle 2-11: Reifegradmodelldifferenzierung nach dem Anwendungszweck

Rahmen-Attribute

In der letzten Kategorie werden die empirische Fundierung des Reifegradmodells und
dessen Operationalisierung erfasst.

Wie im Rahmen der Ausarbeitung des Forschungsdesigns aufgezeigt werden konnte,
ist im Design Science und gem. de Bruin et al. (2005) und Becker et al. (2009) der
Test und die empirische Priifung des entwickelten Modells ein wesentlicher Bestand-
teil des Entwicklungskonzepts.'® Ebenfalls stellen Ahlemann et al. (2005) heraus, dass
nur eine ausreichend empirische Fundierung zum einen eine Akzeptanz bei den Mo-
dellnutzern schafft und zum anderen nur so eine universelle Anwendbarkeit garantiert
werden kann.'® Folglich zihlt die Fundierung klar zu den Qualititskriterien fiir die
Beurteilung von Reifegradmodellen. Dabei differenzieren die Autoren die folgenden
drei Varianten.

194 Vgl. Kapitel 1.3.
19 Vgl. hierzu und im Folgenden Ahlemann, et al. (2005), S. 20 — 21.
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Keine (dokumentierte)
empirische
Fundierung

Das Modell ist nicht empirisch fundiert bzw. die empirische Fundierung ist nicht dokumen-
tiert.

Fallbasierte empirische Die Modellkonstruktion ist einzelfallbasiert. D. h., die Entwicklung hat auf Basis von Fall-
Fundierung studien stattgefunden.

Empirische Das Reifegradmodell ist auf Basis einer fundierten, breiten, empirischen Analyse entwickelt
Grundlagenarbeit und getestet worden. Die durchgefiihrten Untersuchungen sind ausreichend dokumentiert.

Tabelle 2-12: Reifegradmodelldifferenzierung nach der Tiefe der Fundierung'®

Vor dem Aspekt des bereits beschriebenen Entwicklungshintergrunds darf die Ent-
wicklungsperspektive der Modelle nicht vernachlédssigt werden, denn Reifegradmo-
delle unterliegen der Gefahr zu veraltern.'” Weisen Reifegradmodelle keine dynami-
schen Elemente auf, wodurch ihnen eine Anpassung an neue Gegebenheiten ermog-
licht wird, sind sie lediglich ein statisches Abbild ihres Entwicklungszeitpunkts. Daher
muss bei einem Vergleich von Reifegradmodellen untersucht werden, inwieweit Evo-
lutionsmoglichkeiten bestehen. Hierbei kann von zwei Varianten ausgegangen werden.

Nicht lernfihig Das Modell hat keine Entwicklungsperspektive.

Fiir das Modell sind spezifische Prozesse definiert, welche eine langfristige und kontinu-

Definierter Evolutionsprozess ierliche Weiterentwicklung definieren.

Tabelle 2-13: Reifegradmodelldifferenzierung nach der Lernfihigkeit

Ergénzend wird an dieser Stelle das geografische Bezugsgebiet der Entwicklung bzw.
Fundierung festgehalten.

Die letzte Untersuchungskategorie kann damit wie folgt zusammengefasst werden.

Fundierung des Reifegradmodells Keine Fallweise Grundlagenarbeit
Lernfihigkeit des Modells Nicht lernfahig Definierter Evolutionsprozess

Geografisches Bezugsgebiet
Tabelle 2-14: Rahmenattribute von Reifegradmodellen
2.4.4 Auswertung der identifizierten Reifegradmodelle

Im Rahmen der Literatursuche konnten die Folgenden acht allgemeine Reifegradmo-
delle identifiziert werden.

Bezeichnung Quelle
o.T. Skjoett-Larsen, et al. (2003)

E-volution of a supply chain Folinas, et al. (2004)
Sales and Operations Planning Process Maturity Model Lapide (2005a); Lapide (2005b)

Poirier/Quinn (2003); Poirier/Quinn (2004); Poirier/Quinn (2006a);

Global Supply Chain Progress Framework Poirier/Quinn (2006b)

Supply Chain Visibility Roadmap Enslow (2006)

Drei SCM-Reifegrade Staberhofer/Rohrhofer (2007), S. 42 — 70
HP Business Intelligence Maturity Model Hewlett-Packard (2009)

Sustainable Supply Chain Management Reifegrad Wittstruck/Teuteberg (2010), S. 1037 — 1038

Tabelle 2-15: Allgemeine Reifegradmodelle - Bezeichnung und Quellen

1% Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Ahlemann, et al. (2005), S. 20 —21.
17 Vgl. De Bruin, et al. (2005), S. o. S.; Klimko (2001), S. 272; Mettler (2010b), S. 5.
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Die Modelle sind im Wesentlichen durch ihre Stufen charakterisiert und streben ver-
einzelnd eine Selbsteinschdtzung der Unternehmen an ohne ihnen dabei geeignete
Hilfsmittel zur Verfiigung zu stellen. Vor diesem Hintergrund werden aus dem Klassi-
fikationskatalog nur die folgenden inhaltlichen, charakterisierenden Attribute herange-

Zogen. 168
Allgemeine Attribute
Bezeichnung
Akronym
Quelle
Entwicklungsstand
Zielbranche Generisch Spezifisch
Verfiigbarkeit Frei zugénglich Kostenpflichtig Beratungsleistung
Il{stitutioneller Wissenschaft Individuum Unternehmen VerbanFi & Staat.l iche
Hintergrund Verein Organisation
Entwicklungshintergrund Praktisch Best Practice Theorie Kombination
Konzeptualisierungs-Attribute
Bezugsrahmen
Anzahl der Reifestufen
Levelbezeichnung
Operationalisierungs-Attribute
Bewertungskategorien
Rahmen-Attibute
ll;lel?fglg?;:;:tglo(:ie:lls Keine Fallweise Grundlagenarbeit
Lernfihigkeit des Modells Nicht lernfihig Definierter Evolutionsprozess

Geografisches Bezugsgebiet
Tabelle 2-16: Klassifikationskatalog der allgemeinen Reifegradmodelle

Ebenso wurden auch im Bereich der spezifischen Reifegradmodelle acht Modelle
identifiziert.

Bezeichnung

Quelle

Prinzipienorientierte Unternehmensfiihrung
Supply Chain Management process maturity model
Stages in manufacturing’s strategic role

Supply Chain Maturity Assessment Test
Wissensbasiertes Supply Chain Reifegradmodell
PRTM - Reifegradmodell der Supply Chain

Supply Chain Capability Maturity Model

Business Intelligence Maturity Model

Schonberger (1999), S. 37 — 101

McCormack, et al. (2003), S. 31 — 67; Lockamy III/McCromack (2004)
Barnes/Rowbotham (2004); Wheelwright/Hayes (1985)

Netland, et al. (2007); Netland/Alfnes (2008); SINTEF (2007)
Schwinzl (2008)

Cobhen, et al. (2008), S. 22; Cohen/Roussel (2006), S. 295 — 299

Garcia (2008); Garcia-Reyes/Giachetti (2010)

Steria Mummert (2011)

Tabelle 2-17: Spezifische Reifegradmodelle - Bezeichnung und Quellen

Auch in diesem Rahmen wird auf eine umfangreiche Beschreibung aller Modelle ver-
zichtet und auf die Klassifikation im Anhang, die dort zitierten Quellen und Kapitel
2.5 verwiesen.'® Im Folgenden wird, aufgrund des Beitragswerts, auf die wesentlichen
inhaltlichen Aspekte ausgewdihlter Modelle eingegangen. Dabei erfolgt eine Bezug-
nahme auf die fiir die Wiirdigung relevanten Klassifikationskriterien. Nicht im Detail
erlduterte Charakteristiken konnen im Anhang der Arbeit eingesehen werden.

' Fiir die detaillierte Einordnung der identifizierten allgemeinen Reifegradmodelle in den Klassifikationskata-
log vgl. Anhang A-1 und Kapitel 2.5.
' Vgl. Anhang A-2.
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Reifestufen nach dem Grad der Flussorientierung

Das von Weber / Dehler (2000) entwickelte Reifegradmodell basiert auf dem Grad der
Flussorientierung des Unternehmens.'”® Dem Modell liegt der Gedanke zugrunde, dass
sich die Entwicklung der Logistik von einer funktionalen Spezialisierung hin zu einer
Flussorientierung gewandelt hat. Auf Basis dieser Uberlegung arbeiten die Autoren die
in folgender Abbildung dargelegten vier Entwicklungsphasen der Logistik heraus.
Charakteristisch fiir die Uberlegungen ist, dass es aufgrund von Uberschneidungen zu
keiner eindeutigen Abgrenzung zwischen den einzelnen Stufen kommen kann.

. . .
Grad der Flussorientierung

flussorientierte Gestaltung
untemehmensiibergreifender

i Strukturen
flussorientierte Gestaltung

intemer Strukturen

flussorientierte Koordination
gegebener interner Strukturen

material- und warenflussbezogene
Dienstleistungen

zeitliche Entwicklungsstadien

Abbildung 2-13: Entwicklungsstufen der Logistik nach Weber / Dehler'”"

Bei diesem Modell handelt es sich um einen Sonderfall. Zum einen steht hier klar ein
zeitlicher Entwicklungshorizont im Vordergrund, wodurch das Modell eigentlich zu
den Evolutionsansitzen zdhlen miisste. Zum anderen fiihrt Dehler (2001) eine umfas-
sende empirische Untersuchung durch, in der ein Messmodell zur Flussorientierung im
Unternehmen aufgestellt wird, wodurch das Modell zu den spezifischen Reifegradmo-
dellen gezédhlt werden kann. Als kritisch ist hierbei die inhaltliche Entfernung vom
Reifegradthema anzumerken. Zwar wurde im Rahmen der Uberpriifung der nomologi-
schen Validitdt des Messinstruments der Zusammenhang zwischen den vier Entwick-
lungsstufen und dem Messmodell gepriift und als gegeben gewertet, allerdings fokus-
siert die Arbeit die Operationalisierung der Flussorientierung und nicht des Entwick-
lungsmodells.'”* Vielmehr wird ein empirischer Nachweis iiber die Erfolgswirkung der
Flussorientierung gebracht. Wohingegen die Reife von teilnehmenden Unternehmen
selbst eingeschitzt wurde.'” Vor diesem Hintergrund erbringt das Messmodell zwar
weitreichende Erkldrungsgehalte fiir die Flussorientierung, allerdings ist es fiir eine
kritische Auseinandersetzung mit dem Thema Reifegrad ungeeignet und findet daher
keine Aufnahme in den Klassifikationskatalog.

' ygl. hierzu und im Folgenden Dehler (2001), S. 12 — 18; Weber/Dehler (2000), S. 48 — 53.
"1 Quelle: Weber/Dehler (2000), S. 54.

172 ygl. Dehler (2001), S. 5 — 6; Dehler (2001), S. 175 — 180; Dehler (2001), S. 254 — 265.

'3 ygl. Dehler (2001), S. 175 — 180.
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Prinzipienorientierte Unternehmensfiihrung

Schonberger (1999) arbeitet heraus, dass sich der Fiihrungsstil von Fertigungsunter-
nehmen von dem ,, Management durch Erlass“ tiber das ,, Management durch Verfah-
ren” und dem ,, Management durch Unternehmenspolitik“ zu einem ,,Management
durch Prinzipien* zu entwickeln hat.'”* Unternehmen kénnen demnach nur dann lang-
fristig erfolgreich sein, wenn sich ihr Fiihrungsstil klar an den Bediirfnissen der Kun-
den und Mitarbeiter ausrichtet. Im Detail definiert Schonberger den Fiihrungsstil an-
hand von 16 Prinzipien, die der Autor in acht Kategorien gliedert.'”> Im Rahmen einer
internationalen Studie mit 127 Teilnehmern bewerten die teilnehmenden Unternehmen
ihre Reife auf Basis einer fiinf-stufigen Skala in den 16 Prinzipien.

Die Entwicklung der Prinzipien basiert im Wesentlichen auf Erfahrungen des Autors
sowie Best Practice Beispielen. Eine umfassende empirische Fundierung konnte nicht
festgestellt werden. Die Bewertung anhand der 16 Prinzipien ist eine schnelle und ein-
fache Variante zur Erfassung des Fiihrungsstils. Auch wenn die 16 Prinzipien teilweise
tiber den Kunden- und Mitarbeiterfokus hinaus gehen, kann diese Bewertung keines-
wegs einer umfassenden SCM-Reifegradbewertung gerecht werden.

The Supply Chain Management process maturity model (SCMM)

Dem Supply Chain Management process maturity model (SCMM) liegt ein Prozess-
verstindnis zugrunde, welches davon ausgeht, dass mit einer zunehmenden Reife der
Prozesse sich der Fokus von einer rein internen Perspektive hin zu einer unterneh-
mensiibergreifenden wandelt.'’® Ferner ist damit ein Wandel der Prozessleistungsfi-
higkeit im Hinblick auf die Kontrolle / Stabilitdt zwischen Prozesszielen und tatsédchli-
cher Leistung, Berechenbarkeit, Kosten und Leistungsfahigkeit und Effizienz in Bezug
auf das Erreichen und Aufstellen der Ziele verbunden. Auf Basis dieser Uberlegungen
definieren die Autoren, in Anlehnung an die fiinf Stufen des Prozessreifegradmodells
CMMLI, die fiinf Stufen ad hoc, defined, linked, integrated und extended fiir ihr SCM-
Prozessreifegradmodell.'”” In Phase eins sind die Prozesse unstrukturiert und nicht
definiert. Es existiert keine Prozesskontrolle, Ziele werden nicht gesetzt und die Vor-
hersagegenauigkeit ist mangelhaft. Die ndchste Phase ist dadurch charakterisiert, dass
die SCM-Prozesse und Ziele zwar nun definiert sind, die Ziele aber hédufig verfehlt
werden, da es an einer fehlenden organisatorischen Ausrichtung im Unternehmen
mangelt. Auf der Stufe ,,/inked” kommt es nun erstmals zu einer Verkniipfung zwi-
schen SCM und Unternehmensstrategien. Erste Kooperationen mit Zulieferern und
Kunden werden eingegangen, um gemeinsame Ziele zu verfolgen. Die nédchste Stufe
ist vor allem dadurch gekennzeichnet, dass die unternehmensiibergreifenden Koopera-
tionen nun einen starken Prozessbezug erhalten. Ab dieser Stufe wird die Prozessleis-
tung und -verbesserung gemeinschaftlich iiberwacht. In der hochsten Entwicklungsstu-
fe sprechen die Autoren von einer stirkeren Verkniipfung der unternehmensiibergrei-
fenden Prozesse im Hinblick auf einen gezielten Kundenfokus. Die Prozesskontrolle,
-berechenbarkeit und -effizienz werden nun gemeinschaftlich im Hinblick auf den

74 Vgl. hierzu und im Folgenden Schonberger (1999), S. 37 — 43.

' Vgl. hierzu und im Folgenden Schonberger (1999), S. 48 — 82.

'7° Vgl. hierzu und im Folgenden McCormack, et al. (2003), S. 45 — 48.

"7 Vgl. hierzu und im Folgenden Lockamy III/McCromack (2004), S. 275 — 276; McCormack, et al. (2003), S.
48 — 52.
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Kunden betrachtet. Als Bewertungsdimensionen legen die Autoren dem Modell das
Prozessverstiandnis, die Prozessstruktur, die Prozesstitigkeit, die kundenorientierten
Prozesswerte / -verstandnisse, die Prozessmessung bzw. das Prozessmanagement und
eine Best Practice-Kategorie zugrunde.

Im Rahmen der Operationalisierung der fiinf Stufen wird mit dem Modell ein Trans-
formationsansatz verfolgt.'”® Hierzu werden in einem ersten Schritt zwei Gruppen de-
finiert. In Analogie zu einem Rennwagen definieren sie die ,, Chassis-Komponenten “,
welche als Basis verstanden werden konnen, und die ,, Motor-Komponenten “, die eine
hohe Performance garantieren. Diesen Kategorien werden wiederum jeweils drei
Unterkategorien zugeordnet. In Verbindung mit den fiinf Stufen des Reifegradmodells
ergibt sich nun ein Raster, welchem bestimmte Fragenkategorien zugeordnet werden
konnen. Die eigentliche Operationalisierung erfolgt schlieflich liber Fragen, die auf
einer fliinf-stufigen Skala, im Bezug auf die Anwendung des Inhalts, beantwortet wer-
den konnen. Als Ergebnis kann eine Punktverteilung im Raster betrachtet werden, in
der abgelesen werden kann, an welchen Stellen Defizite bestehen.

Dem Reifegradmodell liegt die Idee zugrunde, dass eine hohere Prozessorientierung
im SCM-Bereich die Leistungsfahigkeit des SCM positiv beeinflusst.'” Zur Validie-
rung der Uberlegungen wurde eine Umfrage mit 523 Unternehmen durchgefiihrt. Im
Rahmen der Untersuchung wurden mittels einer Regressionsanalyse die Zusammen-
hinge tberpriift. Bis auf zwei Ausnahmen konnte ein signifikanter Zusammenhang
zwischen den Komponenten der SCM-Prozessorientierung im Unternehmen und der
Supply Chain Performance nachgewiesen werden. Ferner wurde der Zusammenhang
zwischen der SCM-Prozessorientierung und SCOR-Prozess-Performance {iberpriift.
Auch hier konnten die Zusammenhénge als liberwiegend signifikant gewertet werden.
Folglich kann auf Basis dieser Untersuchung von einer empirischen Evidenz fiir die
Konzeption des Reifegradmodells ausgegangen werden. In einem weiteren Schritt
wurde zur Validierung der Operationalisierung des Modells iiberpriift, ob ein héherer
Reifegrad positiv mit der jeweiligen Ausprigung der SCM-Performance verkniipft
ist."® Bei vier von sieben Beziehungen konnte ein signifikanter Zusammenhang zwi-
schen Reifegrad und der Auspriagung der SCM-Performance nachgewiesen werden.
Als interessant ist anzumerken, dass eine Beziehung zwischen Gesamtunternehmens-
erfolg und Reifegrad nicht nachgewiesen werden konnte.

Das SCMM weist eine stringente Entwicklung auf, bei der auch auf den Transforma-
tionsprozess eingegangen wird. Damit wird das Modell fiir den Bereich der SCM-
Prozessbewertung vom Autor als valides Hilfsmittel angesehen. Als kritisch ist vor
allem der Entwicklungsstand zu erwéhnen. Zum einen wurden im Rahmen der Unter-
suchung einige nicht signifikante Zusammenhinge dargestellt, welche einer weiteren
Ausarbeitung bediirfen. Zum anderen ist besonders vor dem wirtschaftlichen Wandel
der letzten Jahre zu vermuten, dass einige Zusammenhinge des Modells nicht mehr
ohne Reflexion iibernommen werden konnen. Ebenfalls ist zu kritisieren, dass keine
klaren Angaben tliber die Benchmarkfunktion gemacht werden.

' Vgl. hierzu und im Folgenden McCormack, et al. (2003), S. 52 — 61.
' Vgl. hierzu und im Folgenden McCormack, et al. (2003), S. 32 — 50.
'8 y/gl. hierzu und im Folgenden Lockamy III/McCromack (2004), S. 276 — 278.
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Stages in manufacturing’s strategic role

Das von Wheelwright / Hayes (1985) vorgestellte Vierstufenmodell zur strategischen
Rolle der Fertigung gehort aufgrund des Zeitrahmens und der fehlenden Operationali-
sierung der Stufen nicht in das Review.'®' In 2004 wurde das Grundmodell durch Bar-
nes / Rowbotham (2004) aufgegriffen und die vier Stufen operationalisiert.'®

Gem. den Uberlegungen von Wheelwright / Hayes (1985) durchliuft die Fertigung in
Unternehmen vier Stufen, in denen sie sich von einem notwendigen Ubel zu einem
strategischen Wettbewerbsinstrument wandelt.'™ In der ersten Entwicklungsstufe ,, in-
ternal neutral* wird versucht, die negativen Effekte der Produktion so gering wie
moglich zu halten. Die Manager im Unternehmen sehen die Produktion nicht als
Kernkompetenz und versuchen daher den damit verbundenen Aufwand zu minimieren.
Fiir Verbesserungen in der Produktion wird auf externe Mittel zuriickgegriffen. In der
zweiten Entwicklungsstufe ,, externally neutral“ steigt die Bedeutung der Produktion.
Es wird allerdings kein Versuch unternommen auf Basis der Produktion Wettbewerbs-
vorteile zu erzielen, vielmehr liegt das Bestreben in einem Gleichgewicht zu den Kon-
kurrenten. Stufe drei ,,internal supportive“ ist dadurch charakterisiert, dass nun eine
Fertigungsstrategie entworfen wird, welche die strategischen Unternehmensziele
unterstiitzt. Letztendlich kommt es in Stufe vier ,,externally supportive” zu einem
Einklang zwischen Fertigungs- und Unternehmensstrategie.

Auf Basis dieser Uberlegungen entwarfen Barnes / Rowbotham (2004) 33 Aussagen,
die sie jeweils einer spezifischen Stufe zuordnen.'™ Die Aussagen sind in acht Bewer-
tungskategorien untergliedert und konnen dreistuﬁg185 (,,ich stimme zu*“, ,,ich stimme
nicht zu*, ich bin mir unsicher ‘) bewertet werden. Um in einer bestimmten Stufe ein-
geordnet zu werden, miissen mindestens 60 % der Aussagen und einer weiteren Ge-
samtaussage, welche die Stufe direkt beschreibt, zugestimmt werden. Eine Untersu-
chung in England mit 390 Unternehmen ergab, dass nur 41,7 % der Probanden einer
Stufe eindeutig zugeordnet werden konnten. 15,5 % der teilnehmenden Unternehmen
mussten zwei oder drei Stufen zugeordnet werden. Alle restlichen Unternehmen konn-
ten entweder iiberhaupt nicht eingeordnet werden oder in zwei nicht angrenzende Stu-
fen, sodass fiir diese Unternehmen das Modell nicht gelten kann. Mittels eines statisti-
schen Tests konnte kein signifikanter Unterschied zwischen den Unternehmen, fiir die
das Modell Giiltigkeit hat und denen fiir die das Modell keine Giiltigkeit aufweist,
festgestellt werden. Folglich kann dem Modell keine Allgemeingiiltigkeit unterstellt
werden.

Die Kritikpunkte erwachsen nicht nur an der Form der Operationalisierung an sich,
sondern vor allem auf Basis des Entwicklungshintergrundes des Ursprungsmodells
von Wheelwright / Hayes (1985). Auf Basis eines Entwicklungshintergrundes, der auf
wettbewerbsgetriebene Fertigungsunternehmen in den 80er Jahren der USA begriindet

181 Vv gl. Wheelwright/Hayes (1985), S. 99 — 109.

182 yg]. Barnes/Rowbotham (2004), S. 701 — 720.

' Vgl. hierzu und im Folgenden Barnes/Rowbotham (2004), S. 709; Wheelwright/Hayes (1985), S. 100 — 103.
'8 Vgl. hierzu und im Folgenden Barnes/Rowbotham (2004), S. 704 — 715.

"% Fiir die Bewertungsart wird von einer zweistufigen Skala ausgegangen, da die ,,ich bin mir unsicher*-
Kategorie zu keiner Bewertung fiihrt.
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ist, ist eine Ubertragung des Modells nach England im 21. Jahrhundert zumindest frag-
lich.

Supply Chain Maturity Assessment Test (SCMAT)

Ein weiteres SCM-Reifegradmodell ist der Supply Chain Maturity Assessment Test
(SCMAT)."®® Das Modell unterscheidet fiinf Stufen der Reife nach dem Grad der Nut-
zung von Best Practice Losungen von ,, I = wird nie angewendet* bis ,,5 = wird im-
mer angewendet“.""” Folglich unterstellt das Modell eine hohere Reife durch einen
vermehrten Best Practice-Einsatz. In der aktuellen Version 8.0 werden in sieben Kate-
gorien 48 Best Practice Losungen einzeln gem. der fiinfstufigen Skala des Modells

bewertet.'®® Eine Gesamtbewertung ist bei SCMAT nicht vorgesehen.

Eine umfassende empirische Validierung von SCMAT konnte nicht identifiziert wer-
den. Vielmehr basiert die Entwicklung auf Literaturanalysen im Bereich des Best Prac-
tices und einer Reihe von Fallstudien im norwegischen Raum, anhand derer Verbesse-
rungen am Fragenkonstrukt erarbeitet wurden.'®

Kritik an SCMAT erwéchst vor allem aus der fehlenden Fundierung des Gesamtmo-
dells. Wie in der Charakterisierung von Reifegradmodellen beschrieben wurde, sind
Reifegradmodelle dadurch definiert, dass eine fortschreitende Entwicklung mit einer
steigenden Qualitdt einhergeht. Folglich miissten gem. SCMAT Unternehmen, die alle
Best Practices immer anwenden am erfolgreichsten sein. Dieser Zusammenhang ist
zumindest als fraglich zu bewerten. Bei der reinen Sammlung von Best Practices und
gleicher Wertschitzung dieser ist fraglich, ob einer Ausfiihrung aller Best Practices fiir
alle Unternehmen erfolgswirksam ist. Vielmehr ist gerade im Best Practice-
Zusammenhang davon auszugehen, dass die gezielte Kombination von Best Practice
Losungen zum Erfolg beitrdgt. Folglich miisste im Modell darauf verwiesen werden,
fiir welche Unternehmenstypen bestimmte Best Practice-Losungen oder Kombinatio-
nen zum Erfolg beitragen und anhand derer das Unternehmen ein Defizit erkennen
kann. Demzufolge ist fiir Unternehmen, die das SCMAT ausfiillen zwar klar, welche
Best Practices sie nicht anwenden aber nicht erkennbar, welche sie anwenden sollten.
Die von den Autoren formulierten fiinf Reifestufen konnen damit eher als reine Be-
wertungsgrundlage angesehen werden, denn als Konzeption des Reifegradrahmenmo-
dells fiir die Bewertung. Ebenfalls bleibt fraglich, ob durch die Best Practice-
Orientierung alle erfolgswirksamen Gebiete des SCM erfasst werden. Auch hat die
reine Literaturbetrachtung von Best Practices den Nachteil, dass nur erfolgswirksame
Aspekte mit Vergangenheitsbezug betrachtete werden. Zukiinftige Herausforderungen
finden keine Beriicksichtigung.

1% Vgl. Netland, et al. (2007), abrufbar unter URL: http://www.sintef.se/project/SMARTLOG/Publi kasjo-
ner/2007/Netland%20et%20al%20 2007 %20How%?20mature%20is%20your%20supply%20chain.pdf, Stand:
23.11.2011; Netland/Alfnes (2008), S. 965 — 967; SINTEF (2007), abrufbar unter URL: https://www.sin
tef.no/project/SMARTLOG/Verkt%C3%B8y/SCMAT%20v8%200 english.xls, Stand: 13.12.2011.

%7 Vgl. Netland/Alfnes (2008), S. 958 — 959.

'8 ygl. SINTEF (2007), abrufbar unter URL: https://www.sintef.no/project/SMARTLOG/Verkt%C3%B8y/S
CMAT%20v8%200 english.xls, Stand: 13.12.2011.

'% Vgl. Netland/Alfnes (2008), S. 960 — 961.
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Wissensbasiertes Supply Chain Reifegradmodell

Schwdnzel (2008) stellt im Rahmen seiner Dissertation ein Reifegradmodell nach dem
Grad der Wissensverfiigbarkeit im Unternehmen und im unternehmensiibergreifenden
Kontext auf.'”® Dabei unterscheidet der Autor vier Stufen, wobei in der ersten Stufe
das Wissen teilweise intern vorhanden ist, in der zweiten Stufe das Wissen grof3tenteils
intern vorhanden ist, in der dritten Stufe das Wissen intern und teilweise extern vor-
handen ist und in der vierten Stufe das Wissen sowohl intern als auch unternehmens-
tibergreifend umfangreich zur Verfiigung steht. Im Rahmen der Operationalisierung
dieser vier Stufen werden zehn Hypothesen aufgestellt und mittels ausfiihrlicher Inter-
views gepriift.””! Unter Beriicksichtigung dieser Interviews werden fiinf Kategorien
die vier Reifegradstufen charakterisiert und auf dessen Basis ein Fragebogen entwor-
fen."”” Im Fragebogen kann der Reifegrad auf Basis einer den Reifestufen entspre-
chenden, vierstufigen Skala je Kategorie fiir die aktuelle und zukiinftig erwiinschte
Situation bestimmt werden.

Als kritisch an dem Modell ist vor allem die Art der empirischen Untersuchung zu be-
urteilen. Die Operationalisierung der Stufen erfolgt allein auf Grundlage einer umfang-
reichen Interviewreihe in den unterschiedlichen Bereichen eines weltweit agierenden
Konzerns.'” Auch wenn der Autor untermauert, dass die einzelnen Bereiche sehr un-
abhédngig voneinander arbeiten, bleibt dennoch fraglich, ob der Informationsaustausch
in einer Konzernstruktur nicht ein anderer ist als bei rechtlich unabhingigen Unter-
nehmen. Ein breiter empirischer Feldversuch des Modells und des Fragebogens findet
nicht statt.

Supply Chain Capability Maturity Model S(CM)?

Im Supply Chain Capability Maturity Model S(CM)?* werden in Anlehnung an das
CMMI fiinf Reifestufen ausgearbeitet, welche die Prozessreife in sieben Bewertungs-
kategorien erfassen sollen.'™ Die Bewertung erfolgt in jeder Kategorie mittels einer
zweistufigen ,,Ja- / Nein-Skala‘* Abfrage der Féhigkeiten. Die Reifegradzuordnung
erfolgt zu der Stufe, in der alle Fahigkeiten mit , Ja“ beantwortet wurden. Wie im
CMMI miissen auch im S(CM)? alle Fahigkeiten der niedrigeren Stufen im Unterneh-
men etabliert sein. Erwdhnenswert am S(CM)? ist der aktiv unterstiitzte Transforma-
tionsprozess. Hierzu werden die Fahigkeiten der einzelnen Bewertungskategorien und
Stufen in drei Abstraktionslevel nach dem zeitlichen Rahmen der Umsetzung in opera-
tiv, taktisch und strategisch gegliedert. Ferner werden fiir jede Stufe die fehlenden Fa-
higkeiten zum Erreichen der nédchsten Stufe angezeigt. Diesen werden dann spezifi-
sche Hilfsmittel und Verbesserungsfaktoren zugeordnet. Folgende Abbildung verdeut-
licht die Beziehungen.

1% y/gl. hierzu und im Folgenden Schwinzl (2008), S. 54 — 58.

1 Vgl. Schwinzl (2008), S. 58 — 65.

12 Vgl. hierzu und im Folgenden Schwinzl (2008), S. 100 — 109.

'3 Vgl. hierzu und im Folgenden Schwinzl (2008), S. 65.

"% Vgl. hierzu und im Folgenden Garcia-Reyes/Giachetti (2010), S. 415 — 424. Fiir den inhaltlichen Aufbau von
S(CM)? vgl. Garcia (2008).
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Abbildung 2-14: Aufbau von S(CM)>'*®

o

Der Ansatz wurde mittels Delphie Methode speziell fiir den mexikanischen Raum
entwickelt.'”® Das Reifegradmodell wurde auf Basis von Vergleichen und Fallstudien
einer Verifizierung unterzogen.'”’ Die Bewertungsmethode wurde hinsichtlich der
richtigen Einstufung anhand von 14 Probanden getestet, welche zwei fiktive Unter-
nehmen auf Basis detaillierter Informationen klassifizieren sollten.'”® Die Autoren
stuften die Bewertungsmethode als valide ein, da die Probanden im Durchschnitt die
Unternehmen auf den gewiinschten Stufen eingeordnet haben und die maximalen Ab-
weichungen hochstens eine Stufe betrugen. Ferner wurde eine Fallstudie durchgefiihrt,
in der fiir das teilnehmende Unternehmen eine Roadmap abgeleitet wurde.

Kiritisch ist anzumerken, dass S(CM)?* aufgrund seiner spezifischen Entwicklung fiir
den wenig entwickelten Raum Mexikos nur bedingt auf andere Wirtschaftsraume iiber-
tragen werden kann. Auch fehlt es dem Reifegradmodell und der Operationalisierung
einer breiten Untersuchung. Letztlich ist die Validitét der abgeleiteten Roadmap infra-
ge zu stellen, da es sich bei der einen Fallstudie um eine Momentaufnahme handelt,
wobei der Erfolg der abgeleiteten HandlungsmafBnahmen erst langfristig sichtbar wird.

2.5 Literaturanalyse und —interpretation

Im Bezug auf die zu beantwortende Forschungsfrage konnten wesentliche Unterschie-
de im Hinblick auf die Operationalisierung der Reifestufen festgestellt werden. Wih-
rend einige Modelle als reine Beschreibungsmodelle identifiziert wurden, existieren
auf der anderen Seite Bewertungstools, denen es an einem antizipierten Entwicklungs-
pfad mangelt. Zur besseren Differenzierung der identifizierten Modelle wurde ein
Klassifikationskatalog entwickelt.

%3 Quelle: Garcia-Reyes/Giachetti (2010), S. 419.

1% y/gl. Garcia-Reyes/Giachetti (2010), S. 415 — 418.

7y gl. Garcia-Reyes/Giachetti (2010), S. 418.

%8 ygl. hierzu und im Folgenden Garcia-Reyes/Giachetti (2010), S. 420 — 423.
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Im Rahmen der Auswertung der allgemeinen Reifegradmodelle ist vor allem auf die
unzureichende Dokumentationsqualitdt hinzuweisen. Fast alle der identifizierten Mo-
delle lassen, besonders in Bezug auf den Entwicklungshintergrund und die Fundierung
des Ansatzes, erhebliche Interpretationsspielrdume oder machen génzlich gar keine
Angaben. In den folgenden Kategorien konnten keine nennenswerten Unterschiede
identifiziert werden.
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AP Reifegrad
Entwicklungsstand 2003 2004 2005 2006 2006 2007 2009 2010
Zielbranche
Generisch X X X X X X X X
Spezifisch
Verfiigbarkeit
Frei zuginglich X X X X X X X X
Kostenpflichtig
Beratungsleistung
Institutioneller Hintergrund
Wissenschaft X X X X X X
Individuum
Unternechmen X X
Verband & Verein
Staatliche Organisation
Entwicklungshintergrund
Praktisch
Best Practice X KA. KA. KA. KA. k. A. KA.
Theorie X
Kombination
0
Anzahl der Reifestufen 3 4 4 5 3 3 5 5
R b
Fundierung des Reifegradmodells
Keine X X X X X X
Fallweise X X
Grundlagenarbeit
Lernfihigkeit des Modells
Nicht lernféhig X X X X X X X X
Definierter Entwicklungsprozess
Geografisches Bezugsgebiet k. A. k. A. k. A Global k. A. k. A. k. A. k. A.

Tabelle 2-18: Charakteristika der allgemeinen Reifegradmodelle’”

% Quelle: Anhang A-1.



Seite | 54 Literaturanalyse und —interpretation

Gemeinsam ist in allen Modellen der mit voranschreitender Entwicklung in den Vor-
dergrund riickende Netzwerkaspekt. Unterschiede lassen sich in Bezug auf den kon-
zeptionellen Bezugsrahmen, wie in folgender Tabelle dargelegt, erkennen.

Bezeichnung Bezugsrahmen
o.T. Reife im Hinblick auf das CPFR-Konzept
E-volution of a supply chain Reife der internen und externen Zusammenarbeit

Sales and Operations Planning Process Maturity Model Prozessreife in Bezug auf Sales and Operations Planning

Global Supply Chain Progress Framework Reife in Bezug auf die SC-Integration

Supply Chain Visibility Roadmap Reife der Supply Chain Transparenz mit Blick auf die Giiterfliisse
Drei SCM-Reifegrade Reife in Bezug auf die Einfiihrung von SCM

HP Business Intelligence Maturity Model Reife in Bezug auf das Wissensmanagement im Unternehmen
Sustainable Supply Chain Management Reifegrad Reife in Bezug auf ein nachhaltiges SCM

Tabelle 2-19: Bezugsrahmen der allgemeinen Reifegradmodelle””

Auftillig bei der Auswertung der allgemeinen Reifegradmodelle ist der definierende
Charakter einiger Ausfithrungen. D. h., die Autoren greifen auf Reifegradmodelle zu-
riick, um einen Sachverhalt oder ein Konzept genauer zu spezifizieren. Dadurch fehlt
es thnen an einem ganzheitlichen Charakter in Bezug auf die vier SCM-Gebiete. Die
mangelnde Operationalisierung der genauen Inhalte fiihrt zu einem erheblichen Inter-
pretationsspielraum in der Anwendung mit der Konsequenz einer geringen anwen-
dungsorientierten Relevanz in Bezug auf die Retentionsziele. Dies wird durch die
mangelnde Fundierung der Modelle unterstrichen.

Wie auch schon die allgemeinen Reifegradmodelle weist auch jedes der spezifischen
Reifegradmodelle eine spezifische, inhaltliche Ausrichtung auf. Drei der acht Modelle
fokussieren die Prozessreife als Schwerpunkt. Trotz der grundsitzlich gleichen Aus-
richtung sind auch dennoch Unterschiede zu erkennen. So werden im SCMM die Pro-
zesse nach ihrer Leistungsfahigkeit beurteilt, wohingegen das PRTM-Reifegradmodell
den Fokus der Prozesse analysiert. Im S(CM)? wiederum werden die Prozesse relativ
allgemein nach der Bedeutung die diesen im Unternehmen zukommt bewertet. Wie
bereits im Rahmen der Auswertung der allgemeinen Reifegradmodelle aufgezeigt
wurde, ist auch den spezifischen Reifegradmodellen gemeinsam, dass sie auf hoheren
Stufen den unternehmensiibergreifenden Aspekt in den Vordergrund stellen.

Bezeichnung Bezugsrahmen
Prinzipienorientierte Unternehmensfiihrung Reife des Unternehmensfiihrungsstils
Supply Chain Management process maturity model SCM-Prozessreife
Stages in manufacturing’s strategic role Reife der strategischen Produktionsausrichtung
Supply Chain Maturity Assessment Test Reife im Bezug auf den Best Practice — Einsatz
Wissensbasiertes Supply Chain Reifegradmodell Reife der Wissensverfiigbarkeit
PRTM - Reifegradmodell der Supply Chain SCM-Prozessreife nach dem Fokus der Ausrichtung
Supply Chain Capability Maturity Model SCM-Prozessreife
Business Intelligence Maturity Model Reife der Business Intelligence

Tabelle 2-20: Inhaltliche Ausrichtung der spezifischen SCM-Reifegradmodelle””’

2% Quelle: Anhang A-1.
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Eine gezielte Aussage iiber den Entwicklungshintergrund der Modelle zu treffen er-
weist sich als schwierig, da besonders dieser Aspekt in den Ausfiihrungen haufig nur
mangelhaft beschrieben wird. Grundsétzlich kann aber davon gesprochen werden, dass
die dokumentierten Modelle zumindest eine Kombination anstreben. Wobei der pra-
xisgeleiteten Entwicklung stets eine hohere Bedeutung beigemessen wird. Dies spricht
fiir die hohe praktische Relevanz von Reifegradmodellen. In Bezug auf die, aus den
Design Science Richtlinien, geforderte Forschungsstringenz ist die hohe Bedeutung
der praxisgeleiteten Entwicklung negativ zu beurteilen.

921 o w
7] = ©» a
g 2= a3 £ = § a £ w
= = e [s] =] S @ [=% S =]
&5 23 & zS EI @ g z2 Z &,
83 S v 4. b= 52 2 <
s = B < g B @ < I ' ° = 2
%3 3 I 2 7& 2z = £ Q g 2
ElE 382 ER] 2 Q g 32 £ E = g a
i 3 g 28 = 2 = =] g =z} g o = 8 =
Bezeichnung % 3 22 & ®. 5 e K S B < 5 <5
- %3 &g R g7 Tw 20 g8
= g g < 3 ¥ 5= a @ Qs o & o =
52 28 = o 2 2w s & a3 SN
g g2 = 4 g 2 £ g2 o s g
58 % 5 = 83 g E g
a2 i o, < =& < <
Entwicklungshintergrund
3 . 20:
Praktisch Auf Basis X
Best Practice des Ur- X KA K A
Theorie sprungsmo- X203 s s
Kombination X X dells X

Tabelle 2-21: Entwicklungshintergrund der spezifischen Reifegradmodelle204

In Bezug auf die Operationalisierung lassen sich die in der folgenden Tabelle aufge-
zeigten Charakteristika aufzeigen. Vier der untersuchten Modelle stellen Reifegradgit-
ter dar. Zusidtzlich konnte festgestellt werden, dass im SCMAT keine Gesamtbewer-
tung erfolgt, sondern die Reifegradeinteilung nur auf der Frageebene durchgefiihrt
wird. Bis auf die Ausnahme des biMM, das eine zertifizierte Bewertung aufweist,
werden alle anderen Bewertungen im Rahmen einer Selbstbewertung durchgefiihrt.
Die Bewertungsart erfolgt in allen Féllen mittels einer Skala, wobei in vier Modellen
die mehrstufige Variante favorisiert wird. Zusitzlich zu der Skalenbewertung wird im
biMM eine qualitativ, deskriptive Analyse durchgefiihrt. Die Erhebung erfolgt bei vier
Modellen klassisch schriftlich. Im SCMAT steht ein Excel-Tool zur Verfiigung. Bei
den restlichen drei Modellen konnten keine Angaben zum Erhebungsinstrument identi-
fiziert werden. Als Bewertungsdimension hat sich die Beurteilung von Prozessen
durchgesetzt. Keines der untersuchten Modelle weist Gewichtungsmoglichkeiten auf.
Auch besitzt keines einen modularen Aufbau, sodass es an spezifische Gegebenheiten
angepasst werden kann.

" Quelle: Anhang A-2.
22 Fragebogen

2 Modell

% Quelle: Anhang A-2.
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Allgemeine Attribute
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Operationalisierungs-Attribute

Typus
Reifegradgitter X X X Keine X
Gesamtbe- k. A.

Gestaffeltes Reifegradmodell X X
wertung

A
Selbstbewertung X X X X X X X
Unterstiitzende Bewertung
Zertifizierte Bewertung X

Bewertungsart
Quantitativ

Zweistufige Skala X KA X
Mehrstufige Skala X X X X o X

Qualitativ, deskriptiv X

Hilfsmittel
Schriftlich X X X X
Computergestiitzt X k. A. k. A. k. A.
Nur Interviewleiter

Bewertungsdi
Eindimensional X X X X
Mehrdimensional X X X k. A.
Keine Bewertung

Gewichtung / Flexibilitiit
Gewichtung moglich

Gewichtungsvorschlag k. A.
Anpassbarkeit

Bewertungsaufwand
Gering X
Mittel X X X X
Hoch X
Sehr aufwendig X
Keine Einschitzung moglich X

Tabelle 2-22: Operationalisierungs-Attribute der spezifischen Reifegradmodelle®”

Im Rahmen der Analyse des Retentionsziels ist bemerkenswert, dass nur drei der acht
Modelle den Transformationsansatz thematisieren. Im engeren Sinne sind es sogar nur
zwei, da im biMM der Transformationsprozess auf einer Beratungsleistung basiert.
Zwei der Modelle lassen nur eine Messung der Reife zu, ohne gezielt Defizite aufzu-
zeigen. Vier Reifegradmodelle favorisieren die hybride Version der Datenbereitstel-
lung. Von denen allerdings nur eines einen Benchmark gegen alle Unternehmen durch-
fiihrt. Lediglich zwei der Reifegradmodelle gehen gezielt auf einen unternehmensspe-
zifischen Benchmark ein. Fiir das biMM konnten keine Angaben gefunden werden. Es
ist aber von einem Bezug zu Vergleichsunternehmen im Rahmen der Beratungsleis-
tung auszugehen.

% Quelle: Anhang A-2.
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Anwendungszweck
Messung X X X X X X X X
Defizit X X X X X X
Transformation X X X
Adressat
Intern X X X
Extern
Hybrid X X X X X
Benchmark gegen ...
das Reifegradmodell X X X X X X X
alle Unternehmen X X X k. A.
Vergleichsunternehmen X X

Tabelle 2-23: Retentions-Attribute der spezifischen Reifegradmodelle’"

Im Rahmen der Fundierung der Modelle spiegelt sich der, bereits im Entwicklungshin-
tergrund thematisierte, starke anwendungsorientierte Hintergrund wider. Nur zwei der
Modelle konnten als Grundlagenarbeit charakterisiert werden. Die Kombination aus
praktischem Entwicklungshintergrund und einer fallbasierten oder ginzlich fehlenden
Fundierung mindert den aus dem Design Science geforderten Forschungsbeitrag, defi-
niert als Neuartigkeit, Allgemeingiiltigkeit und Bedeutsamkeit, erheblich.

Fiir keines der analysierten Modelle konnte ein definierter Entwicklungsprozess identi-
fiziert werden. Unter der Beriicksichtigung, dass die Modelle auf einen spezifischen
Sachverhalt zugeschnitten sind, ist daher besonders fiir die dlteren Modelle eine An-
wendung in der heutigen Zeit infrage zu stellen.

% Quelle: Anhang A-2.
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Allgemeine Attribute
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Rahmen-Attribute

Fundierung des Reifegradmodells
Keine X X X
Fallweise X X X
Grundlagenarbeit X X

Lernfihigkeit des Modells
Nicht lernfihig X X X X X X
Definierter k. A. k. A.
Entwicklungsprozess

Geografisches B gebiet Global k. A. UK Norwegen Global k. A. Mexiko k. A.
Tabelle 2-24: Rahmen-Attribute der spezifischen Reifegradmodelle*”’

In Tabelle 2-25 sind alle Attribute, die bisher keine Beachtung in den identifizierten
Reifegradmodellen gefunden haben, schwarz markiert. Einige Attribute hingegen kon-
nen als klare Qualitétsattribute charakterisiert werden. In der folgenden Tabelle sind
diese Punkte rot umrandet. Ein ganzheitliches und qualitativ hochwertiges SCM-
Reifegradmodell muss alle vier Aspekte der SCM-Auspragung umfassen. Ferner sollte
die Entwicklung auf einer Kombination von Praxis, Best Practices und Theorie basie-
ren. Denn nur durch die Verkniipfung der drei Aspekte kann ein Vergangenheits- und
Zukunftsbezug sowie eine gezielte Kombination aus Stringenz und Relevanz gewihr-
leistet werden. Besonders dem Zukunftsbezug kommt eine hohe Bedeutung zu, denn
Reifegradmodelle sollten, in den hoheren Auspragungen, immer zukunftsweisend sein,
um die Evolutionsfunktion zu erfiillen. Ein weiteres Qualitéatskriterium stellt die mehr-
dimensionale Bewertungsdimension des Modells dar. Ein ausschlieBlicher Fokus auf
Prozesse, Humankapital oder Objekte kann nur die Reife im Hinblick auf den jeweili-
gen Fokus widerspiegeln. Fiir die Bewertung der Gesamtorganisation miissen daher
alle drei Klassen Eingang in die Analyse finden. Weiter wurde herausgearbeitet, dass
mit Reifegradmodellen die Ziele Messung, Defizit und Transformation verfolgt wer-
den konnen. Ein Reifegradmodell einer hohen Giiteklasse sollte daher auch alle drei
Ziele aktiv unterstiitzen. Uberdies zeichnet sich das Profil eines qualitativen Reife-
gradmodells durch einen hybriden Adressaten aus. Denn nur durch eine hybride Nut-
zung der Ergebnisse kann eine bestmogliche Ergebnisinterpretation erfolgen und im
Hinblick auf das nédchste Giitekriterium, ein Benchmark sowohl gegen das Reifegrad-
modell als auch gegen Unternechmen und besonders Vergleichsunternehmen unter-
nommen werden. Wie bereits in der Einleitung der Arbeit aufgezeigt wurde, ist die
empirische Fundierung des aufgestellten Modells und dessen Operationalisierung ein
wichtiges Beurteilungskriterium und zidhlt damit klar zu den Qualitdtskriterien von
Reifegradmodellen. Dariiber hinaus zdhlen auch die bereits beschriebenen Liicken
Lernfahigkeit und Gewichtung / Flexibilitit, zu den Qualitétskriterien. Die Untersu-
chung hat gezeigt, dass in keinem der untersuchten Reifegradmodelle eine Kombina-
tion aller Qualitatskriterien zu finden ist.

7 Quelle: Anhang A-2.
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Allgemeine Attribute
Bezeichnung
Akronym
Quelle

Entwicklungsstand

Spezifisch

Zielbranche Generisch

Verfiigbarkeit Frei zugénglich Kostenpflichtig Beratungsleistung
. .. Staatlict
Institutioneller Hintergrund Wissenschaft Individuum Unternehmen Verban‘d 2 aatiicne
Verein Organisation

Entwicklungshintergrund Praktisch Best Practice Theorie

Konzeptualisierungs-Attribute

Management der Management der

Bezugsrahmen Kooperation Kundenorientierung Giiterfliisse Informationsfliisse
Anzahl der Reifestufen
Levelbezeichnung

Operationalisierungs-Attribute
Typus Reifegradgitter Gestaffeltes Reifegradmodell
Assessor Selbstbewertung Zertifizierte Bewertung
Bewertungsart Zweistufige Skala Mehrstufige Skala Qualitativ, deskriptiv
Hilfsmittel Schriftlich I Computergestiitzt
Bewertungskategorien
Bewertungsdimensionen Prozesse Objekte Humankapital
Gewichtung / Flexibilitit Gewichtung moglich Gewichtungsvorschlag Anpassbarkeit
Bewertungsaufwand Gering Mittel Hoch Sehr hoch

Retentions-Attribute

Defizit Transformationsprozess

Extern Hybrid

alle Unternehmen Vergleichsunternehmen

Rahmen-Attribute

Anwendungszweck Messung

Adressat Intern

Benchmark gegen ... Reifegradmodell

Fundierung des Reifegradmo-
dells

Lernfihigkeit des Modells Nicht lernféhig Definierter Evolutionsprozess

- Liicke Qualitétsattribute

Tabelle 2-25: Liicken und Qualititsmerkmale von Reifegradmodellen*”®

Keine Fallweise Grundlagenarbeit

Geografisches Bezugsgebiet

Besonders hervorzuheben ist der Sachverhalt, dass alle Modelle einen generischen
Branchenbezug aufweisen. Ferner lassen die Modelle keinerlei Gewichtungen der In-
halte zu, sodass sie fiir die unternehmensspezifische Situation angepasst werden kon-
nen. Folglich unterstellen alle Modelle fiir alle Unternehmenstypen bzw. SC-Desings
die gleichen Reifegradzusammenhénge und damit einen identischen Erfolgsbeitrag der
Inhalte. Der Zusammenhang erscheint duflerst fraglich, denn neben der Unterneh-
mensgrofle, dem Branchentyp und der regionalen Ausrichtung sind weitere Faktoren
denkbar, welche den Erfolg des SCM in der Unternehmensumwelt beeinflussen. Auch
stellt sich die Frage nach dem Bewertungsansatz. Unternehmen partizipieren in ver-
schiedenen Supply Chains. An diese konnen unterschiedlichste Anforderungen formu-
liert sein, wodurch die Erfolgswirkung von SCM-Konzepten in Abhédngigkeit der Sup-
ply Chain zu sehen ist.

2% Quelle: Anhang A-1, A-2.
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2.6 Zwischenfazit
Das Forschungsziel dieses Kapitels fundierte in der Begriffslehre. Die zu 16sende Pro-

blemstellung wurde in folgender Forschungsfrage prazisiert.

1. Was charakterisiert ein qualitativ, hochwertiges SCM-Reifegradmodell und wel-
che Defizite weisen existierende Modelle auf?

Abbildung 2-15: Forschungsziel des zweiten Kapitels

Als Rahmen der Zielerreichung wurde die Form eines vierstufigen Literaturreviews
gewdhlt. Im ersten Schritt, der Problemformulierung, wurde auf Basis einer begriffli-
chen Betrachtung, einer Analyse der mit Reifegradmodellen verfolgten Ziele und eines
historischen Uberblicks eine SCM-Reifegradmodelldefinition abgeleitet. In Schritt
Zwei, der Literatursuche, galt es relevante Zeitschriften zu identifizieren und nach
Ausfiihrungen zu SCM-Reifegradmodellen zu durchsuchen. Auf Basis der Thematisie-
rungen und Verweise der dabei gefundenen Artikel wurde mittels einer Riickwérts-
und Vorwirtssuche nach weiteren Arbeiten geforscht. Im nachsten Schritt erfolgte die
Auswertung der relevanten Beitrdge. Im Rahmen der Untersuchung konnte festgestellt
werden, dass der Begriff Reifegradmodell sehr inflationédr genutzt wird. So wurden im
Review, unter dem Begriff Reifegradmodell, verschiedenste Modelltypen identifiziert.
Dabei finden sich auf der einen Seite Modelle, welche der Entwicklung einen zeitli-
chen Horizont zugrunde legen und keinerlei Operationalisierung der Stufen vorneh-
men und auf der anderen Seite komplexe Bewertungsmodelle, denen es an einem anti-
zipierten Entwicklungspfad mangelt. Vor diesem Hintergrund wurde der Analyserah-
men weiter eingegrenzt und die Modelle, fiir die Ergebnisinterpretation, in die zwei
Kategorien allgemeine und spezifische Reifegradmodelle gegliedert. Als Grundlage
fiir die Auswertung der Reviewquellen wurde ein detaillierter, auf den Gestaltungs-
elementen von SCM-Reifegradmodellen basierender, Klassifikationskatalog aufge-
stellt. Im darauf folgenden Schritt Vier kam es zu einer Analyse und Interpretation der
Ergebnisse in Bezug auf die Unterschiede und Liicken der Modelle. AbschlieBend
wurden qualitative Kriterien fiir ein ganzheitliches Reifegradmodell aufgezeigt.

Neben den aufgezeigten Defiziten und Qualitétsattributen von Reifegradmodellen sind
als wesentliche Kritikpunkte der spezifische Fokus einiger Modelle auf bestimmte
Teilbereiche des SCM und der unternehmens- und brancheniibergreifende Ansatz ohne
Gewichtungsmoglichkeiten festzuhalten. Unternehmen partizipieren in unterschiedli-
chen SC, an diese sind je nach Struktur unterschiedlichste Anforderungen formuliert.
Folglich ist auch von unterschiedlichen Erfolgswirkungen von SCM-Konzepten aus-
zugehen. Daher ist die Schaffung eines allgemeingiiltigen, unternehmens- und bran-
chentibergreifenden SCM-Reifegradmodells ohne inhaltliche Gewichtungen &uBerst
fraglich.

Die anhand des Klassifikationskatalogs aufgezeigten Defizite und Qualitétsattribute
werden im Zuge der folgenden Konzeptualisierung und Operationalisierung als Leitfa-
den dienen. Folglich spiegeln die Inhalte dieses Katalogs fiir die folgenden Kapitel die
Gestaltungsspielrdume wider.
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KAPITEL
3 KONZEPTUALISIERUNG DES SCM-

REIFEGRADMODELLS

Im Rahmen des dritten Kapitels fundiert das Forschungsziel in der Wirtschaftstheorie
und folglich in der Prognose iiber Ursache-Wirkungs-Beziehungen im SCM-
Reifegradmodell. Demzufolge werden im folgenden Kapitel die inhaltlichen Elemente
der SCM-Reife vor dem Hintergrund der Erfolgswirkungen in Abhéngigkeit des SC-
Designs definiert. Das Forschungsziel des Kapitels wurde in folgender Frage prézi-
siert.

2. Welche Elemente bilden die SCM-Reife fiir welche SC-Designs in einer Supply
Chain ab?

Abbildung 3-1: Forschungsziel des dritten Kapitels

Im Hinblick auf die Konzeptualisierung des SCM-Reifegradmodells betrifft dieser Ab-
schnitt die folgenden Gestaltungsbereiche.

Bezeichnung

Akronym

Zielbranche Generisch
Entwicklungshintergrund Praktisch Best Practice Theorie Kombination
Bezugsrahmen Kooperation Kundenorientierung M%ziigﬁz;eder ngﬁi:ggg;g:;
Anzahl der Reifestufen

Levelbezeichnung

Gewichtung / Flexibilitit Gewichtung moglich Gewichtungsvorschlag Anpassbarkeit
Anwendungszweck Messung Defizit Transformationsprozess
Fundierung des Reifegradmodells Keine Fallweise Grundlagenarbeit

Geografisches Bezugsgebiet
Tabelle 3-1: Gestaltungsbereiche der Konzeptualisierung
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3.1 Methodik der Konzeptualisierung

Aus den dargelegten Gestaltungsbereichen ergeben sich an das methodische Vorgehen
die zwei folgenden Anforderungen.

Entwicklungshintergrund Praktisch Best Practice Theorie Kombination

Fundierung des Reifegradmodells Keine Fallweise Grundlagenarbeit

Tabelle 3-2: Anforderungen an die Methodik der Konzeptualisierung

Zum einen muss die Entwicklung Expertenwissen aus der Praxis, Best Practice-
Ansitze und theoretische Uberlegungen integrieren. Zum anderen muss die Entwick-
lung des Modells als Grundlagenarbeit erfolgen. D. h., das Modell muss auf einer fun-
dierten empirischen Analyse entwickelt und getestet werden. Hierzu wird im Folgen-
den zuerst auf das Forschungsdesign®” eingegangen, um im Anschluss die drei Ele-
mente des Entwicklungshintergrundes in der Methodik zu integrieren.

3.1.1 Qualitative vs. quantitative Forschungsmethoden

Die in der betriebswirtschaftlichen Forschung angewendeten Methoden stammen in
erster Linie aus der empirischen Sozialforschung.”'® Auch wenn keine eindeutige
Trennschirfe’'' zwischen den beiden Vorgehen vorherrscht, unterscheidet die Sozial-
forschung qualitative und quantitative Methoden.*"

Die wohl am haufigsten vorgenommene Trennung der beiden Forschungsmethoden
erfolgt auf Basis des Umgangs mit den Forschungshypothesen.””* Im Rahmen des qua-
litativen Vorgehens liegt die Konzentration auf der Generierung einer Theorie und
damit auf der Hypothesenentwicklung. Folglich wird ein induktives Vorgehen favori-
siert, bei dem vom Einzelfall auf die Theorie*'* geschlossen wird. Hierzu werden die
Daten 1. d. R. unstandardisiert und nicht-mathematisch erfasst. Im Vordergrund steht
dabei der detaillierte Erkenntnisgewinn im Hinblick auf das Phdnomen. Kontrar dem-
gegeniiber steht das deduktiv-falsifizierende, quantitative Vorgehen, welches sich
i. d. R. auf die Uberpriifung von, aus Theorien abgeleiteten, Hypothesen beschrinkt.
Methodisch stehen in dieser Forschungsmethode mathematisch-statistische Verfahren
im Vordergrund.

Forschungen im SCM greifen hiufig auf Theorien anderer Disziplinen zuriick.>" Folg-
lich 1st bei Forschungsprojekten im SCM 1. d. R. die Theorie Ausgangspunkt der For-
schung, welches die Anwendung induktiver Methoden zur Folge hat. Als Konsequenz
konnte in verschiedenen Metastudien zur Forschungsmethodik im SCM aufgezeigt

299 7ur Konzeption des Forschungsdesigns der gesamten vorliegenden Arbeit vgl. Kapitel 1.3.

219 ygl. Kubicek (1975), S. 35.

2! Fir eine umfangreiche Diskussion iiber die Trennschirfe zwischen qualitativen und quantitativen Ansétzen
vgl. u. a. Bortz/Doring (2006), S. 296 — 302; Lamnek (2010), S. 215 — 244.

212 ygl. Laatz (1993), S. 11; Lamnek (2010), S. 30.

13 Vgl. hierzu und im Folgenden Laatz (1993), S. 11; Lamnek (2010), S. 222.

% Der Theoriebegriff wird in der Wissenschaft nicht eindeutig verwendet. Vgl. Wolf (2008), S. 2 — 7, fiir acht
Aspekte anhand derer der Theoriebegriff charakterisiert werden kann. Fiir das in der vorliegenden Arbeit zu-
grundeliegende Verstdndnis vgl. die folgenden Ausfithrungen zum Verhiltnis zwischen Modell und Theorie.

13 vgl. Stock (1997), S. 517 — 518.
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werden, dass Studien qualitativer Natur mit Abstand die meiste Anwendung finden.*'°
Trotz der klaren Dominanz im SCM, bedarf es einer weiteren Begutachtung der For-
schungsmethoden mit einem gezielten Blick auf das zu erforschende Phdnomen, bevor
eine Einordnung der anstehenden Untersuchung vorgenommen werden kann.?'” Insbe-
sondere das Verstindnis von SCM als ein praxisnahes Anwendungskonzept stellt den
quantitativen Fokus infrage.”'® Denn gerade fiir die Generierung von praxisrelevantem
Wissen im SCM kommt qualitativen Methoden eine deutlich hohere Relevanz zu.*"

Die Wahl der Forschungsmethode ist gem. McGrath (1982) vor allem ein Abwégen
zwischen den GroBen der Kontrolle / Genauigkeit der Messung, Realitdtsndhe und Ge-
neralisierbarkeit.” Wihrend quantitative Forschungen aufgrund groBer Stichproben
und klarer Strukturen die Generalisierbarkeit und Kontrollierbarkeit maximieren, wei-
sen qualitativ angelegte Forschungen eine hohere Realitdtsndhe auf. Riesenhuber
(2007) beschreibt hingegen, dass die Wahl des Forschungsdesigns mal3geblich durch
den Erkenntnisstand in dem Forschungsgebiet bestimmt wird.”*' Unter Beachtung der
weiter oben vorgenommenen Differenzierung zwischen qualitativen und quantitativen
Forschungsmethoden steht bei qualitativen Forschungsmethoden der Erkenntnisge-
winn im Vordergrund. Grundsitzlich kann in dem Gebiet der Reifegradmodellfor-
schung, wie im Reviewkapitel gezeigt werden konnte, von einem sehr guten Erkennt-
nisstand gesprochen werden. Daher besteht in der vorliegenden Arbeit die Mdglich-
keit, auf das breite Wissen vergangener Entwicklungen zuriickzugreifen. Doch beson-
ders vor dem Hintergrund des aufgezeigten Handlungsbedarfs in Bezug auf die inhalt-
liche Ausgestaltung eines ganzheitlichen SCM-Reifegradmodells und vor der Pramisse
der fehlenden Ubertragbarkeit der vorhandenen Modelle in die heutige Zeit, kann auf
keine bestehende SCM-Reifegradtheorie zuriickgegriffen werden. Folglich ist der Er-
kenntnisstand fiir das zu entwickelnde Reifegradmodell gering und es kommt zu einer
Neuentwicklung einer Theorie.

Theorie vs. Modell

An dieser Stelle bedarf es eines kurzen Exkurs zur Kldrung der Begrifflichkeiten. Im
Rahmen der Definition von Reifegradmodellen wurden diese durch den konstruktions-
orientierten Modellbegriff charakterisiert. Im vorangegangenen Absatz war die Rede
von der Neuentwicklung einer Theorie. Daher bedarf es im Folgenden der Klarung der
Beziehung zwischen Modell und Theorie.

In der Literatur lassen sich nur marginale Unterschiede zwischen einer Theorie und
einem Modell auffinden. Laaz (1993) weist darauf hin, dass jede Theorie einen Mo-
dellcharakter besitzt, da beide Aussagen iiber Variablen und deren Beziehungen zuei-
nander vornehmen und beide mindestens homomorphe Abbilder ihrer Realitit sind.***

216 ygl. Golicic, et al. (2005), S. 17 — 19; Halldorsson/Arlbjérn (2005), S. 115 — 117; Mentzer/Kahn (1995), S.
241 —242.

7 Fiir eine kritische Auseinandersetzung mit der Dominanz von quantitativen Forschungen im SCM-Bereich
vgl. Nislund (2002), S. 321 — 336 und im Weiteren die Ausfithrungen zu der Kombination der Forschungsme-
thoden.

218 yol. Corsten/Gossinger (2008), S. 108; Otto/Kotzab (2001), S. 161 — 162.

1% vgl. Naslund (2002), S. 328.

2% Vgl hierzu und im Folgenden McGrath (1982), S. 69 — 70.

21 ygl. Riesenhuber (2007), S. 5.

22 Vgl. Laatz (1993), S. 37.
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Auch Schanz (1988) spricht von einer grundsitzlichen Ubereinstimmung von Modell
und Theorie. Allerdings stellt er die Entscheidungsunterstiitzung der Modelle in den
Vordergrund, da aus ihnen formallogisch unbestreitbare Schliisse gezogen werden.**
Mayntz (1967) definiert Modelle als eine formalisierte Theorie.*** In Modellen werden
die Theorien mittels abstrakter Symbole und logischer Strukturen eindringlich ge-
macht. Dabei werden auf einem Kontinuum Modelle nach einem Ordnungs- oder Er-
klarungszweck differenziert. Je stirker sie zum erst Genannten tendieren, umso mehr
Empirie ist in ihnen enthalten. Auch Dérner (1995) verfolgt die Idee, dass es sich bei
Modellen um formalisierte Theorien handelt.”* Der Autor beschreibt die Beziehungen
als einen , dialektischen* Spiralprozess der Theorieentwicklung. Ausgehend von
einem Problem werden Erkldrungsmodelle konstruiert und mit der Realitdt konfron-
tiert. Bestehen Widerspriiche kommt es zu einer Modifikation und im Anschluss zu
einer neuen Konfrontation.

Die Uberlegungen von Dérner (1995) stimmen weitestgehend mit dem der gesamten
Arbeit zugrunde liegendem, konstruktionsorientierten Modellverstindnis {iberein.
Denn beide Ansitze stellen die Konstruktion der Theorie*® bzw. des Modells in den
Vordergrund. Besonders das aus Abschnitt 1.3 gefordert iterative Vorgehen findet sich
in dem Spiralprozess der Modellentwicklung wieder. Folglich fasst folgende Abbil-
dung die Konzeption des Forschungsprozesses zusammen.

Problemstellung

—
Modellentwurf Modell
/ Ja
Modellmodifikation Nein

Widerspriiche?

Konfrontation des /

Modells mit der Realitét

Abbildung 3-2: Spiralprozess der Modellentwicklung**’

Auch wenn an dieser Stelle der konzeptionelle Rahmen der Forschung weiter begriin-
det wurde, 1st die Methodologierichtung in diesem Prozesse immer noch fraglich. So-
wohl die hohere Realitdtsndhe und der damit verbundene Relevanzbeitrag im Sinne
der Design Science Richtlinien, als auch der geringe Erkenntnisstand, sprechen fiir ein
qualitatives Vorgehen. Hingegen verleiten die Anwendungsbreite und der Riickgriff
auf Theorien anderer Disziplinen zu einem quantitativen Vorgehen. Vor dem Hinter-
grund dieser Diskussion und der hohen Komplexitit des SCM-Phinomens bedarf es
eines problembezogenen, ausbalancierten Methodeneinsatzes™®, der sich nicht auf eine

23 ygl. Schanz (1988), S. 23 — 24.

22 ygl. hierzu und im Folgenden Mayntz (1967), S. 13 — 15.

2 Vgl. hierzu und im FolgendenDérner (1995), S. 333 — 335.

226 Wie aufgezeigt wurde, kann der Modell- und Theoriebegriff grundsitzlich als Synonym verwendet werden,
sodass im Folgenden nur noch von Modellen die Rede sein wird.

7 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Dorner (1995), S. 334.

***Eine stringente Trennung der beiden Forschungsmethoden wird zunehmend abgelehnt. Vgl. hierzu u. a. Kelle
(2008), S. 45 — 48; Kepper (1994), S. 12 — 15. Zu den Vorteilen und der Notwendigkeit der Verkniipfung von
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Seite beschrinkt.”” Auch Homburg / Giering (1996) schlagen fiir die Konzeptualisie-

rung und Operationalisierung komplexer Konstrukte ein mehrstufiges Vorgehen aus
quantitativen und qualitativen Methoden vor.”** Der geringe Erkenntnisstand und die
hohe Komplexitdt eines SCM-Reifegradmodells fiihren zum Einsatz von qualitativen
Methoden zur problembezogenen Konstruktion des Modells. Die qualitativ fundierte
Modellbasis bildet anschlieBend den Ausgangspunkt fiir die Hypothesengenerierung
und den Einsatz quantitativer Methoden. Besonders die aus den Gestaltungsbereichen
geforderte Kombination eines theoretischen und praktischen Entwicklungshinter-
grunds macht ein duales Vorgehen unabdingbar.

Wird nach einer abgeschlossenen Literaturrecherche ein Defizit im Forschungsgebiet
festgestellt, sodass eine Neuentwicklung eines Modells anzustreben ist, kommen in der
qualitativen Forschung explorative Methoden zum Einsatz.>®' Dabei ist die Methoden-
genauigkeit zweitrangig, wodurch sie auch als kreative Phase bezeichnet wird.>* Im
Vordergrund steht die Ideensammlung und ganzheitliche ErschlieBung der Zusam-
menhdnge des Phidnomens. Als typische Verfahren gelten die Sekundérerhebungen,
qualitative Befragungen, Beobachtungen und Fallstudienarbeiten.>”

Als zielfiihrend fiir das qualitative Vorgehen wird die Interaktion mit sachkundigen
Dritten erachtet. Die Form von Experteninterviews soll eine unabhéngige und globale
Sicht auf den komplexen Sachverhalt ermoglichen. Unter einem Experten ist ein Me-
dium zu verstehen, welchem in Bezug auf das Wissen in einem bestimmten Kontext
eine exklusive Stellung zugesprochen werden kann.”* Der gewihlte Expertenkreis
setzt sich dabei aus Wissenschaft und Praxis zusammen. Inhaltlich wird dabei u. a. auf
die langjdhrigen Erfahrungen der Mitarbeiter der Redpoint Consulting AG im SCM-
Bereich zuriickgegriffen.”> Die Iterationsschleifen sind durch definierte Meilenstei-
ne®® (MS) in der Entwicklung abgebildet. Zu jedem MS erfolgt eine qualitative Kon-
frontation der erarbeiteten Ergebnisse mit ausgewéhlten Experten. Dabei werden in
jeder MS-Runde die Ergebnisse vorangegangener Runden erneut reflektiert. Vor die-
sem Hintergrund ist anzumerken, dass nicht jeder Iterationsschritt und die darin identi-
fizierten Anpassungen umfangreich erldutert werden. Die im Folgenden aufgezeigten
Sachverhalte beinhalten bereits, falls nicht gesondert aufgezeigt, alle Erkenntnisse aus
dem gesamten qualitativen Prozess.

3.1.2 Integration der Gestaltungsbereiche in die Methodik

Im vorangegangenen Unterkapitel wurde der grundsitzliche iterative Forschungspro-
zess als Kombination aus qualitativen und quantitativen Methoden abgeleitet. Ziel die-
ses Unterkapitels ist die Integration der definierten Gestaltungsbereiche in den qualita-

qualitativen und quantitativen Methoden im SCM vgl. Gimenez (2005), S. 327 — 328; Golicic, et al. (2005), S.
16.

229 ygl. Golicic, et al. (2005), S. 16.

230 yol. Homburg/Giering (1996), S. 12.

31 ygl. Bortz/Déring (2006), S. 50.

2 Vgl. hierzu und im Folgenden Raab, et al. (2009), S. 24.

233 ygl. Fantapié Altobelli (2007), S. 24.

34 ygl. Gliser/Laudel (2010), S. 13.

3 7Zu den Teilnehmern der gefiihrten Experteninterviews vgl. Anhang A-3.

% Ein Meilenstein bezeichnet einen definierten Priifungspunkt einer Einzelaktivitit im Rahmen eines Projekts
mit dem Ziel der Termin-, Kosten- und Qualitétsiiberwachung. Vgl. o. V. (2010a), S. 2062. Im Rahmen des
vorliegenden Forschungsprojekts steht der Qualitétsaspekt im Vordergrund der Betrachtung.
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tiven, iterativen Prozess und die Definition der MS dieses Kapitels. Die inhaltliche
Ausarbeitung des quantitativen Forschungsprozesses erfolgt in dem Kapitel der empi-
rischen Untersuchung.

Auch wenn bei dem Vorgehen nicht, wie im quantitativen Fall, die Theorie den Aus-
gangspunkt der Untersuchung bildet, bedeutet dies keineswegs ein theorieloses Vorge-
hen. Vorannahmen und Theorievorstellungen gestalten als Grundlage im Wesentlichen
den Weg zum Modell.*” Eine solide Grundlagenarbeit erscheint besonders vor dem
Hintergrund des iterativen Forschungsprozesses entscheidend. Um die Anzahl der Ite-
rationen moglichst gering zu halten, werden der Charakterisierung der Ursache-
Wirkungs-Beziehungen eine Abgrenzung des Anwendungsgebiets sowie die Bestim-
mung einer Grundarchitektur vorangestellt. Unter dem Anwendungsgebiet wird die
Breite und Tiefe des inhaltlichen Bezugs des Modells verstanden. Es gilt also den
Unternehmensinternen und -externen Rahmen des Reifegradmodells zu bestimmen.
Ansatzpunkt fiir die Ausarbeitung der Grundarchitektur bilden weitere Literaturrecher-
chen sowie die gesammelten Erfahrungen aus dem Literaturreview.

Ein wesentlicher Kritikpunkt an den bestehenden Reifegradmodellen ist ihr unterneh-
mensiibergreifender Anspruch, ohne gezielte situationsabhidngige Anpassungen oder
Gewichtungen vorzunehmen. Deutlich wird dieser Sachverhalt bei dem Vergleich des
Klassifikationscodes 10.81, Herstellung von Zucker, mit dem Code 31.02, Herstellung
von Kiichenmébeln, in der Klassifikation des Verarbeiten Gewerbes.”® Wihrend ers-
tere Branche durch einen gleichbleibenden Produktionsprozess mit einem einheitlichen
Produkt definiert werden kann, weist die Herstellung einer Kiiche eine hohe Kunden-
individualitit auf. Dariiber hinaus konnen aber auch die Unternehmen selbst in unter-
schiedlichen SC mit divergierenden Anforderungen partizipieren. Folglich haben Be-
wertungen fiir eine gezielte Wertschopfungsstruktur im Unternehmen zu erfolgen. Da-
bei ist zu beachten, dass auch Fertigungslinien Teil verschiedener SC sein kdénnen.
Demzufolge erfolgt die Bewertung vor dem Hintergrund einer Geschiftseinheit, Spar-
te, eines Produktbereichs oder sogar eines Fertigprodukts. Blecker / Kaluza (2004)
charakterisieren, wie in folgender Abbildung dargelegt, ein Unternehmen als hierar-
chisches System betrieblicher Strategien.”’ Strategien sind Ausprigungen der vom
Untemegrglen verfolgten Ziele und bilden daher die Grundvoraussetzung fiir die Mit-
telwahl.

7 ygl. Starsetzki (2003), S. 50.

¥ ygl. Statistische Bundesamt (2008b), S. 79; Statistische Bundesamt (2008b), S. 99.
»? vgl. Blecker/Kaluza (2004), S. 9 — 10.

0 vgl. Haak/Haak (2007), S. 63 — 65.
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Abbildung 3-3: Gesamtsystem betrieblicher Strategien241

Wie im Rahmen des Reviews aufgezeigt wurde, liegt das Bezugsgebiet von SCM in
der Kundenorientierung, Kooperation und in dem Management der Giiter- und Infor-
mationsfliisse. Folglich kann das SCM nicht gesondert einer der von Blecker / Kaluza
(2004) identifizierten Strategie-, Konzept- oder Instrumentenebenen zugeordnet wer-
den. Vielmehr bildet das SCM einen {ibergreifenden Ansatz, welcher die aus den Zie-
len formulierten Strategien wertschopfungsbezogen koordiniert. Dieser Zusammen-
hang sorgt fiir eine weitreichende Konsequenz in der weiteren Gestaltung des Reife-
gradmodells. Unter der Pramisse, dass in Abhédngigkeit des SC-Designs unterschiedli-
che Ziele verfolgt werden, gilt es die unterschiedlichen Zielschwerpunkte voneinander
abzugrenzen. Folglich sind fiir ein ursache-wirkungs-gerechtes Reifegradmodell die
mit dem SCM verfolgten Ziele, die zugehorigen SCM-Konzepte und
-Instrumente den verschiedenen Wertschopfungstypen zuzuordnen.

Fiir ein moglichst breites Verstandnis der Zusammenhédnge wird zweigleisig vorge-
gangen. Als Erstes wird eine Zielkonzeption fiir das SCM erarbeitet. Hierzu wird zu-
ndchst auf die in der Forschung gefiihrte SCM-Zieldiskussion eingegangen. Die so
geschaffene Zielbasis wird anschlieend durch Zielimplikationen aus theoretischen
Erkldrungsansitzen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen komplettiert. Fiir eine
hohe Trennschirfe zwischen den Zielausprigungen, aufgrund von zu erwartenden
Wechselbeziehungen untereinander, sind die Ziele in ihre Bestandteile zu zerlegen.

**! Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Blecker/Kaluza (2004), S. 9 — 10.
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Nach Vervollstindigung der SCM-Zielkonzeption erfolgt im nachsten Schritt die Cha-
rakterisierung der Elemente, welche fiir die unterschiedlichen SC-Designs ausschlag-
gebend sind. AbschlieBend resultiert aus der mit den SC-Designcharakteristiken ver-
kniipften Zielkonzeption eine Charakterisierung der Reifegraddimensionen. Die Reife-
graddimensionen sind folglich direktes Abbild der in der SC verfolgten Ziele und wer-
den daher im Folgenden als Reifegradzieldimensionen oder einfach Zieldimensionen
bezeichnet. Die Zuordnung der zugehorigen SCM-Konzepte und Instrumente ist dann
Bestandteil der Operationalisierung.

Fiir eine systematische Analyse des hierarchischen Systems bedarf es einer stringenten
Abgrenzung zwischen Strategien, Konzepten und Instrumenten. In der Literatur konn-
te keine einheitliche Differenzierung identifiziert werden, sodass im Rahmen der vor-
liegenden Arbeit folgendes Verstindnis zugrunde gelegt wird. In Anlehnung an die
genannte Strategiedefinition sind Strategien durch ihren direkten Zielbezug charakteri-
siert. Als Konzepte werden hingegen alle Inhalte bezeichnet, welche nur einen Zielbe-
zug liber eine Strategie erhalten. Konzepte sind im Folgenden als operative, reale oder
theoretisch reale Ausprigung bzw. Voraussetzung fiir die Strategieumsetzung zu inter-
pretieren. Instrumente wiederum sind den Konzepten untergeordnet und beschreiben
die unterste Ebene der Zielverfolgung.

Als erster MS wird die SCM-Zielkonzeption definiert. Dabei wird eine weitere, mit
Mitarbeitern der Redpoint Consulting AG, entwickelte Zielkonzeption der im Rahmen
der Arbeit entwickelten Konzeption gegeniibergestellt. Aus dem Abgleich der beiden
Konzeptionen erfolgt die finale Aufstellung des Zielsystems. Der zweite MS be-
schreibt die Charakterisierung der Reifegradzieldimensionen. Inhaltlich werden im
Rahmen dieses MS offene Experteninterviews anhand eines Gespréichsleitfadens
durchgefiihrt, in welchen die SCM-Zielkonzeption den verschiedenen SC-Designs
gegeniibergestellt wird. Der Leitfaden setzt sich aus der Zielkonzeption und erster
Uberlegungen zur Charakterisierung der Reifegradzieldimensionen zusammen.

Folgende Abbildung fasst das methodische Vorgehen der Konzeptualisierung zusam-
men.

3. 0-G q
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Abbildung 3-4: Methodisches Vorgehen bei der Konzeptualisierung
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3.2 Abgrenzung des Anwendungsgebiets und der Grundarchitektur

Im Folgenden werden unter den Gesichtspunkten der identifizierten Gestaltungsberei-
che das Anwendungsgebiet und eine Grundarchitektur des Modells bestimmt. Unter
der Grundarchitektur wird der konzeptionelle Aufbau des Modells verstanden.

3.2.1 Abgrenzung des Anwendungsgebiets

Zieldieses Kapitels ist die inhaltliche Ausarbeitung, Definition und Abgrenzung des
SCM vor dem Hintergrund des Anwendungsgebiets. Dabei gilt es, den genauen Ein-
satzbereich des Reifegradmodells durch eine Abgrenzung der internen und externen
Akteure sowie der betrachteten Prozesse zu definieren. Die spezifischen Inhalte erge-
ben sich wiederum aus der Entwicklung des Modells selbst. In Bezug auf den Klassifi-
kationskatalog betrifft dieses Unterkapitel die folgenden Gestaltungsbereiche.

Zielbranche Generisch D

Management der Management der

Bezugsrahmen Kooperation Kundenorientierung Giterfliisse Informationsfliisse

Geografisches Bezugsgebiet
Tabelle 3-3: Anforderungen an den Gestaltungsspielraum

Zielbranche

Das zu entwickelnde SCM-Reifegradmodell wird keiner spezifischen Branche zuge-
ordnet. Dennoch bedarf es einer genauen Abgrenzung der Zielunternehmen. Bereits im
Reviewkapitel wurde auf das Verarbeitende Gewerbe verwiesen.”* An dieser Stelle
wird die Wahl tiefer begriindet und abgegrenzt.

Das Statistische Bundesamt gliedert in seiner Klassifikation Unternehmen aufgrund
ihrer wirtschaftlichen Titigkeit.” Unter einer wirtschaftlichen Tatigkeit wird der
kombinierte Einsatz von Produktionsfaktoren verstanden, welcher zur Herstellung von
Waren oder Dienstleitungen fiihrt. Keine Rolle bei der Klassifikation spielen Besitz-
verhéltnisse rechtlicher Organisationen oder Organisationsformen. In den Klassen sol-
len die Unternehmen in ihrem Tatigkeitsspektrum nach der Art der Produktion, des
Verwendungszwecks des Outputs, des Faktoreinsatzes, der Verfahren und der Produk-
tionstechniken mdglichst homogen sein.*** Das Verarbeitende Gewerbe beinhaltet die
Umwandlung von Roh- und Grundstoffen mittels Herstellungsverfahren in Halb- oder
Fertigprodukte.”* Folglich entfillt auf das Verarbeitende Gewerbe der groBte Teil der
Wertschopfung. Dieser groBe Wertschdpfungsanteil macht diese Unternehmensklasse
fiir eine SCM-Reifegradanalyse besonders interessant.”*® Fiir das Reifegradmodell ist

22 ygl. Kapitel 2.2.1.1.

Vgl hierzu und im Folgenden Statistische Bundesamt (2008b), S. 9 — 10.

24 ygl. Statistische Bundesamt (2008b), S. 19 — 20.

5 ygl. Statistische Bundesamt (2008b), S. 186 — 187.

26 Zum betrachteten verarbeitenden Gewerbe zihlen auf oberster Gliederungsebene alle Unternehmen, die mit
der Herstellung von Nahrungs- und Futtermittel, Getrankeherstellung, Tabakverarbeitung, Herstellung von Tex-
tilien, Herstellung von Bekleidung, Herstellung von Leder, Lederwaren und Schuhen, Herstellung von Holz-,
Flecht-, Korb- und Korkwaren (ohne Mobel), Herstellung von Papier, Pappe und Waren daraus, Herstellung von
Druckererzeugnissen; Vervielfiltigungen von Ton-, Bild- und Datentrdgern, Kokerei und Mineraldlverarbeitung,
Herstellung chemischer Erzeugnisse, Herstellung von pharmazeutischen Erzeugnissen, Herstellung von Gummi-
und Kunststoffwaren, Herstellung von Glaswaren, Keramik, Verarbeitung von Steinen und Erde, Metallerzeu-
gung und -bearbeitung, Herstellung von Metallerzeugnissen, Herstellung von Datenverarbeitungsgeréten, elek-
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festzuhalten, dass ein besonderer Fokus auf der Produktion und den damit verbunde-
nen Rahmenbedingungen liegt.

Ferner stellt sich die Frage, ob groBenspezifische Eingrenzungen angestrebt werden.
Im Anforderungsprofil der Gestaltungsbereiche wurde aufgezeigt, dass das Reife-
gradmodell einen gezielten Benchmark gegen Vergleichsunternehmen durchfithren
soll. Auf Grundlage dieser unternehmensspezifischen Betrachtung ist zumindest auf
Auswertungsebene eine Trennung hinféllig. Auch im Zuge der Konstruktion werden
keine groBenspezifischen Abgrenzungen vorgenommen. Eine Begrenzung wiirde der
Entwicklung die Offenheit nehmen und hétte einen Ausschluss bestimmter Konzepte
zur Folge. Letztendlich miissen gerade die hoheren Stufen des Modells fiir viele
Unternehmen eine zukunftsweisende Richtung vorgeben.

Geografisches Bezugsgebiet

Grundsitzlich werden keine gezielten geografischen Restriktionen im Rahmen der
Entwicklung berticksichtigt. Das Bezugsgebiet wird im Wesentlichen durch den Rah-
men der empirischen Untersuchung bestimmt.**’

SCM-Bezugsrahmen

Im Rahmen des Reviewkapitels konnten bereits die Aufgaben des SCM herausgearbei-
tet werden.”*® Ferner wurden in Kapitel 2.4.1 die SCM-Elemente vor einem histori-
schen Entwicklungshintergrund betrachtet. An dieser Stelle ist es das Ziel die Breite
und Tiefe dieser GroBen in Bezug auf die inhaltliche Ausgestaltung des Reifegradmo-
dells zu bestimmen.**’

Wie aufgezeigt werden konnte, iibernimmt das SCM eine zielgerichtete Koordination-
funktion des Leistungserstellungsprozesses von der Rohstoffgewinnung bis hin zum
Endkunden sowie die mit dem Prozess verbundenen Riickldufe. Dabei erstrecken sich
die Planungsaufgaben von einer operativen liber eine taktische bis hin zu einer strate-
gischen Ebene. Vor dem Hintergrund der Komplexitét dieser Zusammenhénge und der
angestrebten Modellentwicklung sind an dieser Stelle einige Restriktionen zu treffen.
Im Rahmen der Arbeit wird ein Fokus auf den Leistungserstellungsprozess sowie die
damit verbundenen Planungsaufgaben gelegt. Bedingt durch einen zunehmenden on-
linegestiitzten Handel und der damit verbundenen Bedeutung und Komplexitdt von
Retourenprozessen werden diese fiir den Rahmen der Arbeit ausgeblendet. Ferner
werden die Themengebiete des Marketing und der Forschung und Entwicklung nur
peripher an den Stellen in den Fokus der Betrachtung gezogen, in denen sie gezielt
Einfluss auf die Gestaltung des Leistungserstellungsprozesses nehmen.

tronischen und optischen Erzeugnissen, Herstellung von elektronischen Ausriistungen, Maschinenbau, Herstel-
lung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen, sonstiger Fahrzeugbau, Herstellung von Mobeln und Herstellung
von sonstigen Waren beschéftigt sind. Vgl. Statistische Bundesamt (2008b), S. 78 — 100. Ausgeschlossen wird
auch an dieser Stelle der Klassifizierungskode 33 ,, Reparatur und Installation von Maschinen und Ausriistun-
gen“. Vgl. Statistische Bundesamt (2008b), S. 101.

7 Zur verwendeten Stichprobe Vgl. Kapitel 5.1.1.1.

¥ vgl. Kapitel 2.2.1.2.

* Unter der Breite werden die unternehmensexternen Strukturen und Beziehungen mit den Akteuren verstan-
den. Die Tiefe beschreibt die internen Strukturen.
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Im Hinblick auf die Bezugstiefe konnten, neben den Prozessen, im Rahmen des
Grundlagenkapitels die zwei weiteren Beurteilungsgroflen Objekte und Humankapital
aufgezeigt werden.”’ Dabei beschreiben die Objekte den technischen Stand eines
Unternehmens im Hinblick auf den Einsatz von z. B. IT-Systemen, vorhandener Do-
kumente oder Schnittstellenstandards. Mettler (2009) charakterisiert als dritte GroB3e
das Humankapital fiir die mogliche Ermittlung einer Reife.””' Die Fihigkeiten des
Humankapitals sind im Rahmen eines sozialen Gefiiges im Unternehmen und unter-
nehmensiibergreifend zu sehen. Denn letztendlich ist die Leistungsfahigkeit der Mit-
arbeiter Spiegelbild der Leitungskompetenz der Unternehmensfiihrung. Besonders vor
dem Hintergrund einer Integration der sozialen Komponenten im Hinblick auf die Ko-
operationen und Kundenorientierung miissen Beziehungsprozesse integriert werden.
Folglich inkludiert die Bezugstiefe die SCM-Fiihrung im Sinne eines sozialen Gefii-
ges, die SCM-Objekte und die Prozesse in Bezug auf die Beschaffung, Produktion,
den Absatz und die Planung.

Folgende Abbildung fasst die Bezugstiefe und -breite des SCM-Reifegradmodells zu-
sammen.

0 yg]. Kapitel 2.4.3.
»1vgl. Mettler (2009), S. 4.
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Abbildung 3-5: Bezugsrahmen des SCM-Reifegradmodells

3.2.2 Abgrenzung der Grundarchitektur

Ziel dieses Unterkapitels ist die Ausarbeitung der strukturellen Grundarchitektur des
SCM-Reifegradmodells. Aus den Gestaltungsbereichen bilden die folgenden fiinf
GroBen den Inhalt dieses Kapitels.

Bezeichnung
Akronym
Anzahl der Reifestufen

Gewichtung / Flexibilitit Gewichtung moglich Gewichtungsvorschlag Anpassbarkeit

Anwendungszweck Messung Defizit Transformationsprozess

Tabelle 3-4: Anforderungen an die Gestaltungsebenen
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Anzahl der Reifestufen

Fiinf der acht im Review untersuchten Modelle besitzen ein fiinfstufiges Profil und
drei ein vierstufiges.”> Fraser et al. (2002) identifizieren fiir Reifegradmodelle eine
Spannbreite von drei bis sechs Stufen.”® Die Wahl der Stufenanzahl wird vor allem
durch ein Abwégen zwischen zwei Groflen bestimmt. Wenige Stufen wiirden fiir den
Rahmen der Konstruktion des Modells klare Vorteile mit sich bringen. Eine geringe
Stufenanzahl bedeutet weniger Komplexitit und damit verbunden eine deutlichere De-
finition des Entwicklungspfads. Im Anwendungsfall hingegen besitzt eine grofle Stu-
fenanzahl klare Vorteile. Viele Stufen ermoglichen eine breite Differenzierung und
fiihren somit zu einer priagnanten Abgrenzung zwischen leistungsstarken und schwa-
chen Unternehmen. Als Kompromiss aus diesen Uberlegungen fillt die Wahl auf ein
fiinfstufiges Modell.

Gewichtung / Flexibilitit

An dieser Stelle steht nicht der Gewichtungsvorschlag im Vordergrund, sondern die
Schaffung einer Architektur, welche eine Gewichtung und Anpassung erlaubt. Als
zielfiihrend soll das modulare Gestaltungsprinzip wirken. Unter einer modularen
Architektur wird ein Zusammenschluss aus unabhingigen Komponenten mit standar-
disierten Schnittstellen verstanden.>* Das modulare Gestaltungsprinzip hat sich in vie-
len Bereichen als vorteilhaft erwiesen.”> Eine Ubertragung der modularen Idee auf das
Reifegradmodell ist besonders fiir die Reifegradzieldimensionen entscheidend. Die
Unabhéangigkeit der einzelnen Bewertungsdimensionen bildet nicht nur die Grundlage
fiir eine Gewichtung, sondern ermdglicht auch eine separate Auswertung und damit
eine mogliche Anpassung. Um einen stufen- und unternehmensspezifischen Transfor-
mationsprozess zu gewdhrleisten, bediirfen auch die Transformationskomponenten
einer modularen Architektur. Durch den modularen Aufbau der Bewertungsdimensio-
nen und der Transformation wird ein situationsspezifischer Einsatz gewéhrleistet und
somit einem wesentlichen Kritikpunkt an den bestehenden Modellen entgegengewirkt.

Anwendungszweck

Im Anforderungsprofil an ein ganzheitliches Reifegradmodell wurde die Einordnung
(Messung) in die erreichte Reifestufe festgehalten. Ferner muss die Auswertung in der
Lage sein, dem Unternehmen Defizite aufzuzeigen. Diese beiden Anwendungsziele
stellen keine besonderen Anforderungen an die grundsitzliche Architektur des Reife-
gradmodells. Die Umsetzung der Messung und Defiziterkennung liegt in der Form des
Erhebungsinstruments und damit in der Gestaltung der Operationalisierung.

Die Komponenten der Transformation bediirfen ebenfalls einer Modularisierung, um
sie situationsspezifisch zu kombinieren. Die im Review identifizierten Transforma-

»2Vgl. Anhang A-2.

233 ygl. Fraser, et al. (2002), S. 246.

4 ygl. Huang/Kusiak (1998), S. 66.

* Eine besondere Bedeutung kommt der modularen Systemarchitektur im IT-Bereich zu. Dariiber hinaus finden
sich auch in anderen Bereichen modulare Architekturen. Fiir die Anwendung einer modularer Produktarchitektur
vgl. Baldwin/Clark (1997); Henderson/Clark (1990); Huang/Kusiak (1998); Sanchez/Mahoney (1996); Ulrich
(1995). Fiir die Modularisierung von Dienstleistungen vgl. Burr (2002).
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tionsansétze bringen die Inhalte in eine hierarchische Ordnung.””® Im SCMM werden
die Komponenten in zwei Oberkategorien, in Analogie zu einem Auto, in Chassis- und
Motorkomponenten gegliedert.”>’ Im SC(M)? werden die Inhalte nach ihrem Einfluss
auf den Unternehmenserfolg in operative, taktische und strategische Komponenten
gegliedert.”® Im Rahmen des vorliegenden Modells wird die Transformation iiber die
aus der SCM-Zielkonzeption abgeleitete Zielhierarchie dargestellt. So kann bereits an
dieser Stelle, in Anlehnung an die Uberlegungen von Blecker / Kaluza (2004), davon
ausgegangen werden, dass die SCM-Ziele unterschiedliche Ebenen betreffen. Dabei
setzt die Reifegradbewertung direkt an den SCM-Zielauspragungen an. Die Elemente
der Transformation ergeben sich aus den untergeordneten Konzepten und Instrumen-
ten auf Basis der im Rahmen der Operationalisierung detailliert ausgearbeiteten Be-
wertungsdimensionen.

Bezeichnung und Akronym

Abschlieend sind noch die verwendeten Begrifflichkeiten zu spezifizieren. Das Ge-
samtmodell wird in zwei Bestandteile gegliedert. Ubergeordnet findet sich das Reife-
gradmodell, welchem das Transformationsmodell untergeordnet ist. Die Trennung in
zwel Einzelmodelle folgt damit dem modularen Gestaltungsprinzip. Die Separierung
in zwei Einzelmodelle birgt wesentliche Vorteile in Bezug auf die Modellentwicklung
und die praktische Anwendung. Im Rahmen der Modellentwicklung wird die hierar-
chische Ordnung zwischen den Zielen, Konzepten und Instrumenten unterstiitzt. Fer-
ner ermoglicht die Trennung eine separate, unabhdngige Modellkonstruktion. Im prak-
tischen Anwendungsbezug beschrinkt eine Trennung die Komplexitit der Bewertung,
da fiir beide Modelle separate Bewertungskonstrukte erarbeitet werden. Die Reife-
gradbestimmung, d. h. die Ermittlung des Status quo, erfolgt im Reifegradmodell als
sog. ,, Quick Check*. Auf Basis der identifizierten Schwachstelle wird in ausgewéhlte
Bereiche des, als wesentlich komplexer zu erwartenden, Transformationsmodells ein-
gestiegen.

Die Grundarchitektur des Modells umfasst die in folgender Grafik dargestellten Kom-
ponenten. In Anlehnung an die modulare Architektur erhélt das Gesamtmodell die Be-
zeichnung Supply Chain Management Maturity Cube (SCM — Maturity Cube).

26 y/o]. Garcia-Reyes/Giachetti (2010), S. 418 —419; McCormack, et al. (2003), S. 52 — 56.
»7ygl. McCormack, et al. (2003), S. 53.
% Vgl. Garcia-Reyes/Giachetti (2010), S. 418 — 419.
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Abbildung 3-6: Grundarchitektur des SCM — Maturity Cube

3.3 SCM-Zielkonzeption

Unter einem Ziel ist allgemein eine Aussage oder Vorstellung iiber zukiinftige und
durch Handlung beeinflussbare Zustinde zu verstehen.” Die Zustéinde konnen dabei
sowohl positiv, erstrebenswert als auch negativ, vermeidbar sein. Die Zieldefinition
verfolgt damit zwei Funktionen. Zum einen eine Bewertungsfunktion im Rahmen
eines Entscheidungskalkiils und zum anderen erfiillen Ziele eine Koordinationsfunk-
tion.

Grundsitzlichen werden in der Betriebswirtschaftslehre Sach- und Formalziele unter-
schieden.”® Sachziele sind alle Ziele, die sich der konkreten unternehmerischen Hand-
lung im Leistungserstellungsprozess zuordnen lassen. Dabei werden die Sachzielgrup-
pen Leistungsziele, Ziele sozialer oder okologischer Art, Fiihrungs- und Organisa-
tionsziele und Ziele finanzieller Art unterschieden. Formalziele hingegen beschreiben
ein Input-Output-Verhiltnis und liefern damit konkrete Handlungskriterien, an denen
sich die Sachziele auszurichten haben.”®' Daher werden Formalziele auch als Erfolgs-
ziele bezeichnet und beziehen sich auf Produktivititsziele, Wirtschaftlichkeitsziele
oder Rentabilitdts- und Gewinnziele. Im Hinblick auf das Zielausmal lassen sich dabei
Extremierungs- und Satisfizierungsziele unterschieden. Mit Extremierungszielen wird
eine Maximierung oder Minimierung der ZielgroBBen angestrebt. Hingegen verfolgen
satisfizierende Ziele einen zufriedenstellenden Zustand.

% Vgl. hierzu und im Folgenden Corsten/Gossinger (2009), S. 42. Fiir eine umfangreiche Darstellung von Zie-
len in der Betriebswirtschaftslehre vgl. u. a. Bea (2004), S. 316 — 321; Thommen/Achleitner (2012), S. 109 —
122. Zu der Diskussion von Sach- und Formalzielen vor dem Hintergrund des SCM vgl. Sucky (2004), S. 22 —
24.

% ygl. hierzu und im Folgenden Jung (2010), S. 29 — 32; Thommen/Achleitner (2012), S. 111.

1 vgl. hierzu und im Folgenden Corsten/Gossinger (2009), S. 43; Thommen/Achleitner (2012), S. 114 - 118.
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Im Unternechmen sind einzelne Ziele Bestandteil eines hierarchischen Zielsystems.*

Mit abnehmender Ranghohe in der Zielhierarchie nimmt auch die Bedeutung der Ziele
ab. Die Komplexitit der Zielhierarchie ist abhidngig von den Wirkungsbeziehungen
zwischen den einzelnen Zielen. Die Zielbeziehungen konnen dabei indifferent, kom-
plementir oder konkurrierend zueinander sein.

Die Aufstellung eines SC-unabhingigen, hierarchischen Zielsystems gestaltet sich im
SCM-Bereich als schwierig. Als problematisch erweist sich in diesem Zusammenhang
die Vielfalt und die teilweise konfliktiren Zusammenhédnge der operativen Ziele auf
den unteren Hierarchieebenen.’® In einer serviceorientierten SC, mit dem Ziel einer
hohen Fertigwarenverfiligbarkeit, werden z. B., im Gegensatz zu einer kostenorientier-
ten Wertschopfung, die Bestandskostenziele auf eine andere Weise gewichtet. Um die-
ser Vielschichtigkeit der SCM-Zielthematik gerecht zu werden, wird im Folgenden ein
SCM-Zielsystem aufgestellt, welches eine wertungsneutrale, SC-
perspektivenunabhingige Gliederung der SCM-Ziele vornimmt. Hierzu werden die
Ziele im Folgenden in ihre Bestandteile nach ihrem Entstehungsgrund zerlegt. Fiir eine
neutrale Zielidentifikation ist es unabdingbar, die Charakterisierung Konzept- und Ins-
trumentfrei zu gestalten. So handelt es sich um ein Ziel kundenindividuelle Leistungen
anzubieten, hingegen ist die Segmentierung der Kunden ein Konzept fiir diese Ziel-
erreichung. Nur durch eine strikte Trennung von Zielen und Konzepten mit den ihnen
zugeordneten Instrumenten kann die bei Blecker / Kaluza (2004) aufgezeigte Hierar-
chie aufgestellt werden.”** Ausgangspunkt der Zielcharakterisierung bildet im Folgen-
den eine Klassifizierung der in der Literatur gefiihrten Zieldiskussion.

3.3.1 Zielcharakteristik aus der Forschungsdiskussion

Die genauen Ziele des SCM sind in ihrer Granularitit und Breite genauso vielfiltig,
wie die Inhalte und Ausgestaltungsmoglichkeiten des SCM selbst. Auch wenn der
Hintergrund variiert, herrscht weitestgehend Einigkeit dariiber, dass das SCM unter-
nehmensiibergreifende Erfolgspotenziale®® auf der hochsten Zielebene fokussiert.”
In der folgenden Analyse wird dieses Ziel unter der Kategorie ,, Wettbewerbsvorteile *
subsumiert. Darliber hinaus lassen sich, bei der in der Literatur gefiihrten Zieldiskus-
sion, einige weitere wiederkehrende Zielkategorien identifizieren. Diese sind in fol-
gender Tabelle dargestellt.

262 ygl. hierzu und im Folgengen Jung (2010), S. 33 — 35.

263 ygl. Konrad (2005), S. 81; Melzer-Ridinger (2009), S. 13.

264 ygl. Abschnitt 3.1.2.

265 In der Literatur wird in diesem Zusammenhang héufig auch von Optimierungspotenzialen gesprochen. Da mit
ihnen vorwiegend Rationalisierungspotenziale verfolgt werden, beschreiben Erfolgspotenziale einen ganzheitli-
cheren Ansatz. Vgl. Gopfert (2004), S. 33.

%66 ygl. u. a. Beckmann (2004), S. 12; Busch/Dangelmaier (2004), S. 8; Ellram/Cooper (1990), S. 1; Géopfert
(2004), S. 33; Heidtmann (2008), S. 25; Sucky (2004), S. 22 —23.
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Ziele

Autoren

Wettbewerbsvorteil
Output maximieren
Kundennutzen maximieren
Servicebezogen
Flexibilitat

» | Ressourceneinsatz minimieren
» | Qualitit

» | Produktbezogen

> | Zeit

» | DLZ / Lieferzeit

Busch/Dangelmaier (2004), S. 8 — 9

Gopfert (2004), S. 33 — 36; Gopfert (2005), S.
111 -116

>
>
>
>
>
>
>4
>4

Kotzab (2000), S. 33 — 34

>

>

Hahn (2000), S. 13 X

Stolzle (1999), S. 163 — 164

Hachtel/Holzbaur (2010), S. 128 X

PR R R
>

P[RR

P[RR

Heidtmann (2008), S. 25 — 26 X

Christopher (2000), S. 37

BN

Lancioni, et al. (2000), S. 45

Bowersox/Daugherty (1995), S. 69 — 72

R R IRl e

Klaus (2002), S. 28

>

bl
>

Elmuti (2002), S. 53

PR
el Rl
bl
R R
PO R R

Kuhn/Hellingrath (2003), S. 655

Beckmann (2004), S. 12

B

Ellram/Cooper (1990), S. 1

R R R R IR

Corsten (2001), S. 197

La Londe (1997), S. 7

Mentzer, et al. (2001), S. 15

PR R KR
>
>
>
]

Cooper, et al. (1997), S. 4

Delfmann (1998), S. 69

Nenninger/Hillek (2000), S.2 -3

PO PR R

Weber, et al. (2000), S. 265 — 266

>

Buscher (1999), S. 450 — 451

el R R R R R
>
>

PR

Zelewski, et al. (2008), S. 785 — 786 X

Tabelle 3-5: SCM-Zieldiskussion

Die Kategorie ,, Ressourceneinsatz minimieren “ beschreibt alle Ziele, mit denen direkt
oder indirekt eine Kostenreduktion angestrebt wird. Viele Autoren sprechen in diesem
Zusammenhang, unter Riickgriff auf den Bullwhip-Effekt*®’, in erster Linie von einer

Bestandskostenreduktion, aus derer weitere Kosteneffekte resultieren.’®® Das Ziel

*7 Zum Inhalt und Auswirkung des Bullwhip-Effekts vgl. Kapitel 3.3.2.4.
% vgl. u. a. Busch/Dangelmaier (2004), S. 9; Gopfert (2004), S. 33 — 36.
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,, Output maximieren * kann sowohl mengen- als auch wertmafig interpretiert werden.
Im Fall der Qualitit ist die Auslegung und inhaltliche Abgrenzung nicht immer ein-
deutig und lasst viel Raum fiir Interpretationen. Daher wurden zusétzlich zu einer
iibergeordneten Qualititskategorie, zwei Unterkategorien erhoben, in denen die Quali-
tit entweder einen Bezug auf das physische Produkt oder den mit der Transaktion®®
verbundenen Service aufweist. Ahnlich schwierig gestaltet sich die Interpretation des
Ziels von SCM, Zeitvorteile zu schaffen. Wihrend einige Autoren unter dem Zeitas-
pekt eher die mit der Wertschopfung verbundenen Zeiten in Richtung der Kunden, wie
DLZ oder Lieferzeit, im Fokus haben, steht bei Anderen die Flexibilitdt im Sinne einer
Anpassungs- und Entwicklungsfahigkeit im Vordergrund. Auch eine trennscharfe Ab-
grenzung der Zielinhalte zwischen der Kategorie ,, Kundennutzen maximieren“ und
Qualitéts- und Zeitaspekten ist nur bedingt moglich. Zum einen ist dies in der Ursache-
Wirkungs-Beziehung zwischen Kundennutzen und Qualitéts- und Zeitaspekten zu se-
hen und zum anderen lassen die Ausfiihrungen der Autoren hdufig Spielraum fiir in-
haltliche Interpretationen. Eine Zuordnung in der Tabelle ist daher immer mindestens
zu der Oberkategorie erfolgt. Eine Zuordnung zum Kundennutzen erfolgte ausschlie3-
lich, wenn mindestens von einer gezielten Erhohung des Kundennutzens gesprochen
wird.

Die Zieldiskussion zeigt, dass die SCM-Ziele als Ausprigung der Wettbewerbstahig-
keit im Kontext des sog. ,, Strategischen Dreiecks “ wiederzufinden sind. Das Strategi-
sche Dreieck beschreibt den konfliktiren Zusammenhang zwischen den entscheiden-
den Wettbewerbsfaktoren Zeit, Qualitit und Kosten.””* Eine besondere Bedeutung,
iiber den zeitlichen Aspekt hinaus, wird in der Literatur der Flexibilitit beigemessen.
Folglich wird im SCM-Bezug von dem sog. ,, Strategischen Viereck* gesprochen.””!
Christopher (2000) sieht die Agilitdat im Sinne einer schnellen mengen- und / oder sor-
tenbedingten Anpassung an die Nachfrage, als Gegenstiick zu der verschwendungsfo-
kussierten Lean Production.””” Auch eine von der European Logistics Association
(ELA) und der Unternehmensberatung AT Kearney durchgefiihrte Untersuchung attes-
tiert den dynamischen Zielkomponenten eine herausragende Bedeutung.””> Sowohl die
Produktivitdt*™* als auch der Kundennutzen stellen das Ergebnis einer Funktion aus
den vier ZielgroBen dar. So ist der Kundennutzen Auspriagung der im Preis reflektier-
ten Kosten, der kundenseitigen Flexibilitdt, der Qualitdt und Zeit. Die Produktivitit,
als Verhiltnis zwischen Input und Output, spiegelt sich inputseitig in den Kosten und
outputseitig in der bewerteten Leistung aus Flexibilitdt, Qualitdt und Zeit wider. Fol-
gende Abbildung fasst den konfliktiren SCM-Zielzusammenhang zusammen.

269 7u den Inhalten einer Transaktion vgl. Kapitel 3.3.2.1.

10 ygl. Bolstorff, et al. (2007), S. 125.

211 ygl. Bolstorff, et al. (2007), S. 125; Werner (2010), S. 25 — 26. Einige Autoren zihlen sogar sechs Erfolgs-
faktoren zu den kritischen GroBen des SCM und ergénzen dabei die Erzeugnisvielfalt und den Service. Fiir eine
Auseinandersetzung mit den Erfolgsfaktoren vgl. u.a. Alcalde Rasch (2000), S. 9 — 43; Bogaschew-
sky/Rollberger (1998), S. 8 — 11; Bolstorff, et al. (2007), S. 125; Kaluza/Blecker (2005), S. 3 — 6.

7'Vgl. Christopher (2000), S. 37 — 38.

7 vgl. ELA, European Logistics Association/AT Kearney (1999), S. 5.

™ In einigen Ausfiihrungen der Autoren wird von einem Produktivititssteigerungsziel gesprochen. Die Produk-
tivitdt ist definiert durch das Verhiltnis aus Output und Input. Vgl. PreiBller (2008), S. 149 — 150.



Konzeptualisierung des SCM-Reifegradmodells Seite | 79

Wettbewerbsfihigkeit

Kosten /
Preis

A A

\ 4

Flexibilitat

A

Produktivitit
UdZ)nuudIpuNy

A 4 Y

A
A\ 4

Qualitat Zeit

Produktbezogen

Leistungsbezogen

Abbildung 3-7: SCM-Zielzusammenhang

Folglich spiegelt sich das oberste Ziel des SCM, die Erreichung von unternehmens-
tibergreifenden Wettbewerbsvorteilen, grundsétzlich in der Harmonisierung der vier
Zielauspragungen wider. Ungeklért bleibt an dieser Stelle das Gewichtungsverhiltnis
zwischen den Ausprigungen. Fiir ein breiteres Verstindnis der Ursache-Wirkungs-
Beziehungen in diesem Harmonisierungsprozess kommt es im Folgenden zu einer tie-
feren Charakterisierung der vier Zielauspragungen.

3.3.1.1 Charakterisierung der Kosten-/ Preis-Ziele

Die Zieldiskussion in der Literatur hat das Bestreben einer Minimierung der Kosten
durch SCM aufgezeigt. Im Folgenden erfolgt die detaillierte Charakterisierung der mit
SCM verbundenen Kostenziele.?”

Konrad (2005) unterscheidet in diesem Zusammenhang auf der obersten Ebene zwei
Kostenkategorien nach ihrem Bezug in produkt- und prozessbezogene Kosten.”’® Auf
der nichsten Ebene ordnet der Autor den Bezugsgroflen operative Einzelkosten zu.

e Entwicklungskosten: Die entwicklungsbezogenen Kosten beschreiben alle Aus-
gaben, von der Idee bis zu der Konstruktion des ersten verkaufsfertigen Produkts.

e Produktions- / Beschaffungskosten: Diese Kosten betreffen die von den SC-
Mitgliedern zu treffenden Make-or-Buy-Entscheidungen. Beschaffungs- und Pro-
duktionskosten konnen in diesem Kontext als eine Grofle betrachtet werden, da die
Produktionskosten der vorgelagerten Wertschopfungsstufe die Beschaffungskosten
der Nachgelagerten zzgl. eines Aufschlags entsprechen.

25 Es sei angemerkt, dass Kosten eine unternechmensinterne GroBe reprisentieren. Erst durch eine Ubertragung
der angefallenen Kosten in die Preise der Produkte gewinnen die Kosten einen externen Bezug in Richtung der
Kunden. Auf Basis dieser Uberlegung werden im Folgenden ausschlieBlich die Kostenziele und keine Preisziele
aus Kundensicht thematisiert.

% ygl. hierzu und im Folgenden Konrad (2005), S. 85 — 87.
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¢ Investitionskosten: Unter den Investitionskosten sind alle die als Vorleistung geta-
tigten und mit der Wertschopfung verbundenen Zahlungsstréme zu verstehen. Die-
ses sind zum einen die Rahmenbedingungen betreffende Kosten wie z. B. Ausga-
ben fiir Rdumlichkeiten, Maschinen, etc. aber auch direkt mit der Wertschopfung
verbundene Ausgaben wie z. B. produzierte aber noch nicht verkaufte Waren. Die
Rentabilitdt der Investition wird durch die Hohe und Laufzeit der erwarteten Riick-
flisse bestimmt. Die Investitionskosten beinhalten daher eine Risikokomponente
fiir den Fall des Ausfalls der Riickfliisse.

e Administrations- / Planungskosten: Dieser Posten umfasst alle mit dem Produkt
verbundenen administrativen und planerischen Aufwendungen. Die planerischen
und administrativen Téatigkeiten erstrecken sich dabei iiber die gesamte Wertschop-
fung von der Beschaffung bis hin zu der Distribution.

e Transaktionskosten (TAK)277

e Fehlmengenkosten: Fehlmengenkosten treten bei Terminiiberschreitungen auf und
konnen zwei Auspragungen betreffen. Zum einen konnen Fehlmengen im externen
Bezug zum Kunden auftreten und direkte Kosten wie z. B. Ponalen, entgangener
Umsatz oder zum anderen auch indirekte Kosten wie z. B. Reputationsverlust er-
zeugen.

e Bestandskosten: Die Bestandskosten werden durch die Kapitalbindung, die La-
gerhaltungskosten sowie kalkulatorische Wagniskosten im Sinne von technischer
Veralterung, Schwund, Defekte, etc. charakterisiert. Sie betreffen alle Ebenen der
Wertschopfung vom gelagerten Rohmaterial {iber Halbfabrikaten und Fertigwaren
bis hin zu dem in der Produktion befindlichen Work-in-Process (WIP).

e Distribution- / Transportkosten: Diese Kostenkategorie beschreibt alle mit dem
physischen Transport verbundenen Kosten.

Die mit den Fehlmengen verbundenen Kosten werden weiter differenziert. Der oben
beschriebene Fall weist einen reinen externen Bezug auf. Dariiber hinaus kénnen auch
intern im Produktionsprozess durch Fehlmengen auf Rohstoff-, Halbprodukt- oder
Komponentenebene Kosten verursacht werden, die aber nicht zwingend Konsequen-
zen zum Kunden haben miissen. Interne Fehlmengen fiihren zu Kosten wie z. B. einer
DLZ-Erhohung, einem Bestandsaufbau, zusitzlicher Planungskosten etc. Auch die
Transportkosten bediirfen einer weiteren Differenzierung. Sie lassen sich weiter nach
ihrer Entstehung in Beschaffungs-, Interne- und Distributionstransportkosten gliedern.
Dartiber hinaus werden die produktbezogenen Kosten um die Kosten zur Qualitiitssi-
cherung erginzt. Die mit der Qualitit verbundenen Kosten weisen prinzipiell einen
hohen Prozesskostenanteil auf, allerdings spiegelt sich die Qualitdt im physischen Pro-
dukt wider. AbschlieBend ist anzumerken, dass die produktbezogenen Kosten einem
iibergeordneteren Bezug entsprechen. Denn letztendlich sind alle Kosten, welche im
Produkt miinden, Auspriagung der Prozessqualitdt. Folgende Abbildung fasst den Kos-
tenzusammenhang zusammen.

77 Zum Inhalt der TAK vgl. Kapitel 3.3.2.1.
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Abbildung 3-8: SCM-Kostenziele?”

3.3.1.2 Charakterisierung der Qualitiitsziele

Auf Basis der in der Zieldiskussion identifizierten Inhalte ist im Hinblick auf die Qua-
litdtsziele eine Differenzierung zwischen der produktbezogenen Qualitit und der mit
dem Leistungsbezug verbundenen Qualitit vorzunehmen. Ersteres bezieht sich dabei
auf die physische Eigenschaft des Produktes, wahrend Zweites die Qualitit des mit der
Transaktion verbundenen Serviceprozesses beschreibt.

Die physische Produktqualitit sehen sieben Autoren als einen Inhalt, der mit dem
SCM verfolgten Ziele. Fine eindeutige Definition der mit dem Produkt vom Kunden
wahrgenommenen physischen Leistung gestaltet sich als schwierig, da es sich um eine
subjektive BeurteilungsgroBe handelt.”” In der ISO 9000:2005 wird Qualitit definiert
als Grad inhédrenter Merkmale und Anforderungen, wobei die Anforderungen als Aus-
pragung der Erfordernisse bzw. Erwartungen der Organisation, threr Kunden oder an-
derer Interessengruppen zu interpretieren sind.”** Gembrys / Hermann (2007) setzen
die Produktqualitit mit der Kaufneigung der Kunden in Verbindung und fiihren in die-
sem Zusammenhang einen hohen Produktnutzen, keine Fehler, eine hohe Zuverldssig-
keit und eine lange Lebensdauer auf.”®' Zollondz (2011) definiert die Qualitit als Rela-
tion zwischen geforderter und realisierter Beschaffenheit des Produkts.*** Als Implika-
tion fiir die SCM-Ziele kristallisieren sich damit drei, das physische Produkt betreffen-
de, Qualitétsziele heraus. Das Erzeugnis bedarf einer hohen physischen Leistungsfa-
higkeit im Sinne einer fehlerfreien, zuverlidssigen und mit einer langen Lebensdauer
behafteten Qualitdt. Des Weiteren ist sicherzustellen, dass das Produkt sich am Kun-
dennutzen ausrichtet und als Drittes gilt es, das passende Verhiltnis zwischen gefor-

™ Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Konrad (2005), S. 58 — 87.
7 Vgl. Gembrys/Herrmann (2007), S. 10.

20 ygl. International Organization for Standardization (2005), S. 18 — 19.
#1 vgl. Gembrys/Herrmann (2007), S. 8 — 9.

2 ygl. Zollondz (2011), S. 180.
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derter und realisierter Qualitdt zu finden. Dabei muss das SCM einen Beitrag im Sinne
der Identifizierung der richtigen Kundenanforderungen bzw. -bediirfnisse leisten.

Auf der servicebezogenen Qualitdtsseite lassen sich versorgungs- / lieferservicebezo-
gene Leistungen identifizieren:**

o Lieferbereitschaft: Die Lieferbereitschaft entspricht einer Warenverfiigbarkeit ab
Lager.

e Lieferzeit: Zeitspanne zwischen Kundenauftragseingang und Erhalt der Ware

e Lieferzuverlissigkeit / Termintreue: Einhaltung bzw. Abweichung vom zugesag-
ten Liefertermin

o Lieferbeschaffenheit: Die Lieferbeschaffenheit beschreibt den Zustand (Qualitéts-
zustand) und die Genauigkeit (Art und Menge) der angelieferten Ware.

o Lieferflexibilitit: Die Lieferflexibilitit beschreibt die Fahigkeit spezielle Kun-
denwiinsche zu realisieren wie z. B. eine kurzfristige Anderung der Bestellung.

e Informationsfihigkeit: Als Informationsfahigkeit wird die Fahigkeit des Lieferan-
ten bezeichnet, dem Kunden Statusinformationen zu seiner Bestellung weiterzulei-
ten.

Sowohl die Lieferzeit als auch die Lieferflexibilitét lassen sich inhaltlich anderen Ziel-
kategorien zuordnen. Die Lieferzeit ist Auspragung der Zielkategorie Zeitziele. Die
Lieferflexibilitdit muss im Hinblick auf Nachfrageschwankungen der Kategorie Flexi-
bilitdt zugeordnet werden. Dariliber hinaus beinhaltet diese Kategorie auch eine Ser-
vicekomponente, die unabhéngig von Nachfragednderungen besteht. Die im Folgenden
als Lieferservice bezeichnete Zielausprigung beinhaltet die Féhigkeit eines Unter-
nehmens, kundenindividuelle lieferungsbezogene Leistungen anzubieten. Denkbar
sind z. B. kundenindividuelle Ladungstriger oder Lieferzeiten.

3.3.1.3 Charakterisierung der Zeitziele

Die Ausfiihrungen der Autoren subsumieren unter dem SCM-Ziel Zeitvorteile zu
schaffen u. a. die beiden Typen Durchlaufzeit (DLZ) und Lieferzeit (LIFZ). Unter der
gesamten DLZ*** wird die Zeitspanne zwischen dem Beginn der ersten mit der Wert-
schopfung verbundenen Titigkeit und der Auslieferung beim Kunden verstanden.?®
Fiir die Identifikation der Zeitbestandteile wird in folgender Abbildung eine Wert-
schopfungsstruktur eines einstufigen Produktionsauftrags mit einem Produkt betrach-
tet. Dabei besteht das Fertigprodukt aus zwei Komponenten und ist kundenauftrags-
spezifisch entwickelt worden.

8 ygl. hierzu und im Folgenden Gépfert (2005), S. 113 — 114; Melzer-Ridinger (2009), S. 22; Pfohl (2004), S.
29.

% Die DLZ ist nicht definitorisch auf den gesamten Prozess festgeschrieben, sondern kann auch einzelne Pro-
zessschritte betreffen. In den folgenden Ausfithrungen bezieht sich die DLZ auf die gesamte Zeit aus der Summe
aller Teilprozesszeiten.

% ygl. Schonsleben (2011), S. 27.
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Abbildung 3-9: Prozessstruktur eines einstufigen Entwicklungs- und Produktionsauftrags

Mit dem Eingang des Kundenauftrags ist die gesamte DLZ die Summe aus der Auf-
tragsabwicklung, der Entwicklung®, dem Einkauf, der Produktionsplanung, der Pro-
duktion, der Montage, der Verpackung und dem Versand. Die Auftragsabwicklung
umfasst alle Zeiten, die mit der organisatorischen Erfassung und Bearbeitung der ein-
gehenden Auftrige verbun denen sind. Weiter entsteht in Abhéngigkeit der Verflig-
barkeit der Rohmaterialien beim Lieferanten eine WBZ. Ferner entstehen 1. d. R. beim
Wareneingang Wartezeiten, welche auf ein Aus-, Umpacken oder Umfiillen sowie
Qualitédtskontrollen zurlickzufiihren sind. Im Rahmen des Produktions-, Montage- und
Verpackungsprozesses entstehen mit dem jeweiligen Schritt verbundene Riistzeiten
der Maschinen, Bearbeitungszeiten und Qualitdtssicherungszeiten. Zusétzlich kann im
Rahmen einer abweichenden Qualitdt eine Nacharbeit erfolgen, welche zusitzlich die
DLZ erhoht. Ferner sind in einem Produktionsprozess Ausschiisse zu erwarten. Die
erwarteten Ausschiisse werden ex ante in der Produktionsmenge beriicksichtigt und
fithren daher zu einer ausschussbedingten Zusatzzeit. Die anfallenden Transporte kon-
nen nach ihrer Entstehung in interne und externe Transporte getrennt werden. Wie in

0 Die Entwicklungszeit beinhaltet alle Zeiten, welche mit der Neuentwicklung eines Produkts verbunden sind.
Der Entwicklungsprozess stellt nicht Kern der vorliegenden Arbeit dar, sodass an dieser Stelle keine Betrachtung
des Entwicklungsprozesses erfolgt. Ein Bezug zu der Arbeit erfolgt nur in Fillen der Wirkungsbeziehung auf
andere SCM-Bereiche.
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der Abbildung dargelegt, konnen zwischen den einzelnen Prozessschritten Liger bzw.
Puffer entstehen. Zuriickzufiihren sind diese u. a. auf prozessbedingte Wartezeiten
(z. B. Abkiihlen der Erzeugnisse), kapazitive Unterschiede oder Engpésse in den ein-
zelnen Wertschopfungsstufen, technisch bedingte Ausfallzeiten, bewusst geplante Si-
cherheitsbestinde oder auch auf sonstige Bestdnde. Die dabei entstehenden Zeitanteile
werden unter den Liege- / Wartezeiten subsumiert. Abhéngig von der Definition der
Schnittstelle zum Kunden und der Auftragsspezifika geht dem Auftragseingang ein
Anfrage- bzw. Angebotsprozess voraus. Dariiber hinaus wird in Anbetracht des Cash-
to-Cash-Zykluses das Zahlungsziel als weiterer Zeitanteil erfasst. Werden die entste-
henden Zeiten nach ithrem Entstehungsgrund zusammengefasst, ergeben sich folgende
Zeitanteile.

Liege- /
Auftragserfassungszeit Wiederbeschaffungszeit Bearbeitungszeit Transportzeit (Beschaffung) Wartezeiten

arbeitupeszeit

. . Wareneingangsbe- . . .
Entwicklungszeit Nachbearbeitungszeit Transportzeit (Versand)

Auftragsbearbeitungszeit Einkaufbearbeitungszeit T Qualitdtssicherungszeit Transportzeit (intern) T Zahlungsziel

Anfrage- / Produktionsplanungszeit Riistzeit Ausschussbedingte Versand-
Angebotszeit Zusatzzeit bearbeitungszeit

Abbildung 3-10: DLZ - Zeitanteile

Im Gegensatz zur DLZ wird unter der LIFZ die Zeitspanne verstanden, welche zwi-
schen Auftragseingang und Auslieferung beim Kunden entsteht. Fiir die oben darge-
legte Prozessstruktur entspricht die LIFZ der DLZ. Dieser Sachverhalt ist auf die kun-
denauftragsspezifische Entwicklung zuriickzufiihren. Handelt es sich hingegen nicht
um eine Auftragsentwicklung, sonder um einen Verkauf eines Standardprodukts aus
einem Fertigwarenlager, fallen LIFZ und DLZ auseinander. In diesem Fall ist die LIFZ
lediglich die Summe (LIFZ A + LIFZ C) aus Auftragserfassung, Auftragsbearbeitung
und der mit dem Versand verbundenen Zeiten. Hingegen steigt die DLZ eines Fertig-
produkts um die Bestandsreichweiten im Fertigwarenlager und in den Zwischenldgern
auf Halbproduktebene. Dementsprechend sind LIFZ und DLZ abhingig vom Ansatz
der Nachfrage und der damit verbundenen Bevorratung im Wertschopfungsprozess.
Folgende Abbildung fasst das Verhéltnis zwischen Ansatz der Nachfrage und LIFZ /
DLZ schematisch zusammen.
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Zeit DLZ
A

LIFZ

ntwicklur> Planung> Einkauf >Produktion Montage>Verpackux§a§£ifliz> Versand>

Ansatz der Nachfrage
Abbildung 3-11: Verhiltnis zwischen DLZ und LIFZ

Folglich bestehen zwischen DLZ und LIFZ zwei Zielzusammenhinge. Befindet sich
im Wertschopfungsprozess keine Bevorratungsebene oder handelt es sich um eine
Neuentwicklung, besteht zwischen den beiden Zielausprigungen ein komplementirer
Zielzusammenhang. Kommt es allerdings zu einer gezielten Bevorratung von Roh-,
Halb- oder Fertigwaren im Prozess, erhohen sich die Bestandteile Warte- und Liege-
zeiten der DLZ um die Reichweite der Bestinde und die LIFZ sinkt. Folglich besteht
in Abhéngigkeit der Bevorratungsebene ein konfliktirer Zielzusammenhang zwischen
Liege- und Wartezeit und LIFZ.

3.3.1.4 Charakterisierung der Flexibilitiitsziele

Im Rahmen der literarischen Zieldiskussion konnte aufgezeigt werden, dass der Flexi-
bilitdt im SCM eine gesonderte Rolle, zusétzlich zu den drei Wettbewerbsfaktoren im
strategischen Dreieck, beigemessen wird. Die Ausfiihrungen zu den Qualititszielen
haben gezeigt, dass die Flexibilitit eine Ausprigung der Nachfrageschwankung ist.
Hachtel / Holzbauer (2010) unterscheiden in diesem Zusammenhang eine Mengen-
und Sortenflexibilitit.”®” Auch Christopher (2000) definiert die Flexibilitit als Aus-
pragung einer Mengen- und Sortenflexibilitidt und bezeichnet den Zusammenhang als
Agilitit.”® Folglich sehen die Autoren eine quantitative und inhaltliche Anpassung der
physischen Produkte im Hinblick auf eine verdnderte Nachfrage als Flexibilitdtskrite-
rium. Heidtmann (2008) ergidnzt die Bedeutung einer kapazitiven und strukturellen
Flexibilitit.”*” Eine besondere Bedeutung misst die bereits erwéhnte Studie ,, Insight to
Impact“ der Flexibilitit bei.*”® Dabei wird in der Studie zwischen der Reaktionsfihig-
keit und Agilitdt unterschieden. Die Reaktionsfahigkeit spiegelt in diesem Zusammen-
hang die Zeit wider, in der das Unternehmen auf ungeplante Anderung der Anforde-
rungen reagiert und die Agilitét ist die Auspragung der Zeit, die das Unternehmen be-
ndtigt, um seine Kostenstrukturen effektiv an die neuen Strukturen anzupassen. In

87 ygl. Hachtel/Holzbaur (2010), S. 128.

8 ygl. Christopher (2000), S. 37 — 38.

¥ ygl. Heidtmann (2008), S. 27 — 28.

0 Vgl. Hierzu und im Folgenden ELA, European Logistics Association/AT Kearney (1999), S. 5; Pfohl/Mayer
(1999), S. 280 — 28]1.
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einer weiteren Studie zum Thema Flexibilitdt in der Supply Chain unterscheiden Vi-
ckery et al. (1999) die folgenden fiinf Flexibilitétsauspragungen: >’

e Produktflexibilitit (Customization): Die Fdhigkeit von Unternehmen nicht-
standardisierte Auftrage zu bedienen.

e Volumenflexibilitit: Die Fihigkeit eine mengenbezogene Anpassung vorzuneh-
men.

o Entwicklungsflexibilitit: Die Fihigkeit neue Produkte im Sinne einer Verbesse-
rung, Sortenvariation und ginzlich neuer Produkte auf den Markt zu bringen.

e Distributionsflexibilitit: Die Fahigkeit seine Waren liber ein breites Distribu-
tionsnetz zu verteilen und damit einen breiten Marktzugang zu ermoglichen.

o Reaktionsgeschwindigkeit zum Markt: Die Fihigkeit auf die Marktbediirfnisse
Zu reagieren.

Die fiinf Flexibilitdtskriterien integrieren die im Vorfeld genannten Flexibilititsaus-
prigungen. Die bei Heidtmann (2008) aufgefiihrte kapazitive Flexibilitdt ist Voraus-
setzung der Volumenflexibilitdt und bedarf damit keiner gesonderten Auffithrung. Die
Produktflexibilitit weist einen engen Bezug zu dem, im Rahmen der Qualitét, definier-
ten Lieferservice auf. Das charakteristische Abgrenzungsmerkmal ist dabei der physi-
sche Produktbezug im Gegensatz zum operativen Lieferbezug. Damit beinhaltet die
Produktflexibilitdt alle physischen Produkteigenschaften inklusive der Verpackungs-
charakteristika. Erginzt werden die fiinf Charakteristika um die Kostenflexibilit:it.
Diese beschreibt die erlduterte Fahigkeit eines Unternehmens, seine Kostenstrukturen
an die identifizierten, wandelnden Bedingungen anzupassen.

3.3.1.5 Zielimplikationen aus der wissenschaftlichen Diskussion

Werden die dargelegten Ergebnisse in Bezug auf das Strategische Viereck zusammen-
gefasst, ergibt sich folgende Zielimplikation.

#! Vgl. hierzu und im Folgenden Vickery, et al. (1999), S. 18 — 19.
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& |Qualititssicherungskosten Volumenflexibilitit
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(Distribution) Einkaufbearbeitungszeit
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keit, lange Lebensdauer, fehler- Licf lissiekeit / Termi ransportzeit (intern)
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Informationsfahigkeit -
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Lieferservice

Abbildung 3-12: SCM-Zielcharakteristik aus der Forschung

3.3.2 Zielcharakteristik aus theoretischen Erklirungsansitzen

Im Rahmen dieses Unterkapitels ist es das Ziel auf Basis von theoretischen Erkla-
rungsansitzen, weitere Zielcharakteristika des SCM herauszuarbeiten. Dabei hat die
Theoriewahl nicht vor dem Hintergrund des Reifegradmodells zu erfolgen, sondern die
ausgewdhlten Theorieansitze miissen einen inhaltlichen Erklarungsgehalt fiir die vier
SCM-Charakteristiken leisten. >

Im SCM stehen i. d. R. Theorien anderer Disziplinen Pate.*”> Zwar wurden in der Ver-

gangenheit Versuche zur Konstruktion einer einheitlichen und {ibergreifenden Theorie
unternommen, allerdings greifen auch diese auf die Inhalte anderer Disziplinen zu-
. 1 294

riick.

In dem Bereich der Kooperationsforschung wird vor allem auf Ansitze der neuen In-
stitutionendkonomik und Interorganisationstheorie zuriickgegriffen.”” Ein spezielles
Interesse in dem Bereich der neuen Institutionendkonomik kommt dabei dem Transak-
tionskostenansatz zu.>*® Der TAK erfreut sich nicht nur groBer Beliebtheit in der Ko-
operationsforschung, sondern bildet auch das Rahmenwerk einer Vielzahl von Studien

292 7u der theoretischen Begriindung von SCM-Reifegradmodellen vgl. Kapitel 2.2.2.

23 ygl. Stock (1997), S. 517 —518.

2 val. Gopfert (2005), S. 72 — 97; Mentzer, et al. (2004), S. 606 — 627.
¥ ygl. Corsten/Gossinger (2008), S. 2; Sydow (1992), S. 126 — 127.
¥ vgl. Corsten/Gossinger (2008), S. 2; Sydow (1992), S. 129.
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im SCM.”” Den Inhalt der Interorganisationstheorie bilden die aus der Soziologie
stammende Austauschtheorie und der Resource-Dependence-Ansatz.””®

Im Zuge der Kundenorientierung wird der Fokus auf den Zufriedenheitsaspekt der
Kunden gelegt. Dabei ist u. a. die Preissensibilitdt der Kunden Kern wissenschaftlicher
Diskussionen und empirischer Untersuchungen.” Auf Basis dieser Uberlegungen
kann fiir den theoretischen Rahmen der Kundenorientierung auf mikrookonomische
Ansiatze zuriickgegriffen werden. Besonders dem ,, akquisitorischen Potenzial“ von
Gutenberg kommt dabei eine herausragende Bedeutung zu.**

Im Rahmen der Giiter- und Informationsfliisse stehen die Fliisse in der SC im Fokus
der Theoricauswahl. Hierzu wird auf die Inhalte und Auswirkungen des Bullwhip-
Effekts eingegangen. Zwar kann der Bullwhip-Effekt nicht als Theorie angesehen
werden, da die Zusammenhénge grundsétzlich empirisch nachweisbar sind, allerdings
bietet der Effekt anschaulichen Erklarungsgehalt fiir die Charakterisierung der Giiter-
und Informationsfliisse.*'

3.3.2.1 Transaktionskostentheorie

Die Grundziige der Transaktionstheorie gehen auf Coase (1937) zuriick.** Unter einer

Transaktion wird die Ubertragung von ,,property rights* (Verfiigungsrechten) ver-
standen.’® Inhalt der Kosten sind allerdings nicht die mit der physischen Ubertragung
der Eigentumsrechte verbundenen Kosten, sondern die vorgelagerten Kosten der Ab-
handlung der Transaktion.’® Auf Basis dieser Uberlegungen begriindet Coase (1937)
die Existenz von Unternehmen, da sie, aufgrund von autoritirem Handeln, in der Lage
sind, die Kosten des Marktes einzusparen.’” Die Transaktionskosten sind folglich als
Koordinationskosten des Leistungsaustausches zu verstehen, wobei sie dabei von den
Produktionskosten klar abgegrenzt werden.*

Das Aufgreifen des Ansatzes und der Einbezug menschlichen Verhaltens durch Willi-
amson (1975), (1979) und (1985) sind fiir die Inhalte des Transaktionskostenansatzes
priagend.”®” Der Autor charakterisiert eine Transaktionsatmosphire geprigt durch be-
schriankte Rationalitidt und opportunistisches Verhalten des Humanfaktors sowie Unsi-
cherheit und Spezifitit der Umwelt.’”® Unter beschriinkter Rationalitit ist zu verstehen,
dass Individuen zwar grundsétzlich versuchen rational zu handeln, ihnen aber nur be-
grenzte kognitive Féahigkeiten und Kapazititen zur Verfiigung stehen, wodurch ein
rationales Handeln verfehlt wird.*® Die limitierte Rationalitit der Individuen fihrt,

#7 ygl. Grover/Malhotra (2003), S. 463 — 464.

% ygl. Corsten/Gossinger (2008), S. 7.

¥ ygl. Matzler/Stahl (2000), S. 635.

% Fiir den Riickgriff auf das akquisitorische Potential von Gutenberg im Rahmen des Marketing und der Kun-
denorientierung vgl. u. a. Gregori (2006), S. 16 — 17; Wirtz (2009), S. 52 — 54.

0! Zur Empirie des Bullwhip-Effekts vgl. Kapitel 3.3.2.4.

392 ygl. Coase (1937), S. 386 — 405.

3% ygl. Commons (1931), S. 652.

3% ygl. Burr, et al. (2005), S. 8.

395 ygl. Coase (1937), S. 392.

% ygl. Burr, et al. (2005), S. 9; Corsten/Gossinger (2008), S. 3.

7 vgl. Williamson (1975), S. 1 — 40; Williamson (1979), S. 233 —261; Williamson (1985), S. 15 —42.
% vgl. Williamson (1975), S. 40.

% vgl. Simon (1957), S. 199.
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besonders in der Kombination mit hoher Unsicherheit und Komplexitit, zu einem An-
stieg der Transaktionskosten.’'® Die Unsicherheit bezieht sich auf die fehlende Kennt-
nis ex ante iiber die Anzahl, das Ausmall und die Unvorhersehbarkeit der Transak-
tionsinderungen.’'' Ferner unterstellt Williamson (1975) ein opportunistisches Verhal-
ten der Akteure.’'> Eine individuelle Nutzenmaximierung auf der Basis eines strategi-
schen Informationseinsatzes pragt ebenfalls die Hohe der Transaktionskosten. Ein be-
sonderer Kostentreiber ist hierbei die Kombination mit einer hohen Spezifitidt der
Transaktion. Die Spezifitdt wird maBgeblich durch die flir die Transaktion benétigten
Produktionsfaktoren, die Kombinationsprozesse®"” und fiir die Erfiillung notwendigen
Sach- und Dienstleistungen geprigt.”'*

In dieser Atmosphére der Transaktionsabwicklung sind die Kostentreiber vornehmlich
Informations- und Kommunikationskosten und kénnen je nach Phase der Abwicklung
in die folgenden vier Kostenarten gegliedert werden:*"

e Anbahnungskosten: Unter Anbahnungskosten sind alle Kosten zu verstehen, die
mit der Informationssuche {iber potenzielle Transaktionspartner und Konditionen
einhergehen. Hierzu zéhlen z. B. Beratungs-, Reise- oder Vertriebskosten.

e Vereinbarungskosten: Vereinbarungskosten betreffen alle im Rahmen der Ver-
tragsverhandlung anfallenden Kosten. Die Kosten der Vertragsverhandlungen wer-
den z. B. durch die Intensitit der Verhandlung beeinflusst.

e Kontrollkosten: Kontrollkosten fallen im Rahmen der Uberwachung z. B. der
Qualitét, Termine, Mengen- und Preisdnderungen an.

e Anpassungskosten: Anpassungskosten entstehen durch Verdnderungen im laufen-
den Vertrag. Dies betrifft z. B. preisliche oder mengenmifBige Anpassungen.

Eine hohe Spezifitit fiihrt zu einem einseitigen Abhingigkeitsverhiltnis zwischen den
Transaktionsakteuren und damit zu der méglichen opportunistischen Ausnutzung der
Abhingigkeit.’'® In Bezug auf die vier Kostenarten konnen die Auswirkungen einer
hohen Spezifitit wie folgt interpretiert werden. Fehlende oder nur geringe Ver-
gleichsmoglichkeiten treiben die Aufwendungen im Rahmen der Informationssuche
nach oben. Das Abhéngigkeitsverhiltnis fithrt zu umfangreichen Vertragsverhandlun-
gen und Kontrollkosten. Letztendlich sind Veranderungen im laufenden Vertrag sehr
wahrscheinlich und fithren damit zu hohen Anpassungskosten.

Gleiches ist bei einer hohen Unsicherheit iiber zukiinftige Umweltzustinde zu se-
hen.*'” Das Bestreben die Unsicherheit zu verringern treibt die Anbahnungskosten in
die Hohe. Auf Basis der beschrinkten Rationalitdt treten trotz hoher Anbahnungskos-
ten Veranderungen auf und treiben somit die Kontroll- und Anpassungskosten in die
Hohe.

319 yol. Williamson (1975), S. 22 — 23.

311 yel. Burr, et al. (2005), S. 10— 11.

312 Vgl. hierzu und im Folgenden Williamson (1975), S. 26 — 30.

313 Unter spezifischen Produktionsfaktoren sind z. B. fiir die Transaktion spezifische Anlagevermdgen oder Hu-
mankapital zu verstehen. Die Kombination dieser Faktoren bezeichnet den Kombinationsprozess. Vgl. Burr, et
al. (2005), S. 10.

314 ygl. Burr, et al. (2005), S. 10.

315 ygl. Picot (1982), S. 270; Picot (1991), S. 344 — 345.

316 yol. Burr, et al. (2005), S. 10; Picot (1982), S. 271 —272.

37 vgl. Burr, et al. (2005), S. 11; Picot (1982), S. 272.
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Bei den bisherigen Beschreibungen der Koordinationskosten basierten die Uberlegun-
gen auf der Nutzung des Marktmechanismusses. Daher ist der Frage der Rolle von
alternativen Koordinationsformen nachzugehen. Unter gegebenen Annahmen und ho-
her Unsicherheit und Spezifitét ist die Hierarchie die Koordinationsform mit den ge-
ringsten Transaktionskosten.”'® Bei niedriger Unsicherheit und Spezifitit hingegen
zeigt der Markt die geringsten Transaktionskosten auf. Zwischen den beiden Extrema
existieren hybride®'” Formen der Koordination. Die Begriindung ist darin zu finden,
dass die Koordination in Unternechmen im Gegensatz zum Marktmechanismus mit ho-
hen Fixkosten verbunden ist, die mit der Transaktion verbundenen variablen Kosten
sind allerdings im Unternehmen geringer als am Markt.”*” Folgende Abbildung fasst
den Sachverhalt zusammen.

A
Markt Hybrid Hierarchie

Transaktionskosten

Unsicherheit / Spezifitit

Abbildung 3-13: Koordinationsformen in Abhiingigkeit der Transaktionskosten™*!

318 ygl. hierzu und im Folgenden Corsten/Géssinger (2008), S. 3; Williamson (1975), S. 39 — 40; Williamson
(1991), S. 280 — 281.

319 Unter der hybriden Koordinationsform sind Beziechungsgeflechte zu verstehen, welche eine geringe bis groBe
Form der Funktionsexternalisierung ermoglichen. Hierzu zdhlen z. B. Kooperationen, strategische Allianzen,
Lizenzvergaben etc. Vgl. Burr, et al. (2005), S. 11 — 12; Picot, et al. (2003), S. 52.

2% ygl. Picot, et al. (2003), S. 54.

! Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Picot, et al. (2003), S. 54.
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Die Unsicherheit und Spezifitdt der Transaktion und damit die effektive Hohe der Kos-

ten wird in allen drei Koordinationsformen durch verschiedene Rahmenbedingungen
0322

gepragt:

e Soziale Faktoren: Die sozialen Faktoren beziehen sich auf das Werteverstindnis
der Unternehmen. Eine gute interne und externe Vertrauensbasis senkt dabei die
Transaktionskosten.

o Rechtliche Rahmenbedingungen: Zu den rechtlichen Faktoren zdhlen alle Rah-
menbedingungen, die die Gewdéhrleistung der Vertrige und Beziehungen ermogli-
chen.

e Technologische Infrastruktur: Eine solide interne und externe IuK-Struktur er-
hoht die Effizienz der Informationssuche und Kommunikation und verringert damit
im Wesentlichen die damit verbundenen Kosten.

e Hiufigkeit der Transaktion: Die Transaktionshiufigkeit beeinflusst im Wesentli-
chen die Entscheidung beziiglich des Aufbaus eigener Kapazititen oder den Er-
werb iiber den Markt.

3.3.2.2 Interorganisationstheorie

Inhalt der Interorganisationstheorie ist die Frage nach der Autonomie der Unterneh-
men auf der einen Seite und der Aufgabe von Autonomie zugunsten interorganisatio-
naler Zusammenarbeit, um der Umweltkomplexitét gerecht zu werden, auf der anderen
Seite.’* Zur Interorganisationstheorie werden die Austauschtheorie und der Resource-
Dependence-Ansatz gezihlt.”* Gemeinsam ist beiden Theorien, dass sie von einer
Knappheit der Ressourcen ausgehen. Da an dieser Stelle der Einfluss von Ressourcen
im Unternehmen unklar ist, wird zuerst auf die Inhalte und Auswirkungen des ressour-
cenbasierten Ansatzes eingegangen, bevor im Anschluss eine genauere Betrachtung
der Austausch Theorie und des Resource-Dependence-Ansatzes erfolgt.

Ressourcenbasierter Ansatz

Der Ressourcenbasierte Ansatz geht auf die Uberlegungen von Penrose (1959) zu-
riick.’” Zum heutigen Verstindnis haben insbesondere die Arbeiten von Wernerfelt
(1984), Prahalad / Hamel (1990), Collins (1991), Barney (1991), Grant (1991) und
Peteraf (1993) beigetragen.”*® Trotz der starken Verbreitung des Ansatzes hat sich bis
heute noch kein einheitliches Verstindnis iiber diesen durchgesetzt.**’

Kerngedanke des ressourcenbasierten Ansatzes ist, dass sich der unternehmerische
Erfolg maBgeblich durch die dem Unternehmen zur Verfiigung stehenden Ressourcen
bestimmt.**® Erfolgsunterschiede sind demnach durch eine Heterogenitit der Ressour-

322 Vgl. hierzu und im Folgenden Burr, et al. (2005), S. 10 — 11.

323 ygl. Sydow (1992), S. 193.

324 ygl. hierzu und im Folgenden Corsten/Gossinger (2008), S. 7.

325 ygl. Penrose (1980), S. 24 — 26.

326 Fiir eine Ubersicht zu den Vertretern des ressourcenbasierten Ansatzes vgl. Wolf (2008), S. 564. Zu den In-
halten der Vertreter vgl. Barney (1991), S. 99 — 117; Collins (1991), S. 49 — 66; Grant (1991), S. 115 — 133;
Peteraf (1993), S. 179 — 190; Prahalad/Hamel (1990), S. 79 — 90; Wernerfelt (1984), S. 171 — 180.

27 ygl. Burr (2004), S. 115; Collins (1991), S. 50.

328 Vgl. Macharzina/Wolf (2010), S. 65.
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cenausstattung der Unternehmen zu erkliren.**’ Der Wettbewerbsvorteil ist umso gro-

Ber, je wertvoller und langlebiger die Ressource im Bezug auf die Unternehmenseffek-
tivitdit und —effizienz ist, je knapper und immobiler die Ressource ist, je schlechter sie
imitiert werden kann und je geringer ihre Substituierbarkeit ist.**°

Der Ressourcenbegriff unterliegt bei den Autoren allerdings keinem einheitlichen Ver-
standnis. Haufig kommt es in Veroffentlichungen lediglich zu Aufzéhlungen von Res-
sourcenkategorien.”®' Wernerfelt (1984) definiert Ressourcen als ,, /...] anything which
could be thought of as a strength or weakness of a given firm. More formally, a firm’s
resource at a given time could be defined as those (tangible and intangible) assets
which are tied semipermanently to the firm.””*? Barney (1991) hingegen versteht unter
Ressourcen alle Vermogenswerte, Fahigkeiten, Prozesse etc. die vom Unternehmen
kontrolliert werden und zu der Effizienz und Effektivitit des Unternehmens beitra-
gen.””” Im Gegensatz zu Wernerfelt (1984) haben Ressourcen damit einen durchweg
positiven Charakter fiir das Unternehmen. Auf Basis einer Zusammenfassung der
unterschiedlichen Ressourcentypologien gelangt Burr (2004) zu einer Ressourcendefi-
nition, welche der Autor als Ressourcen im engeren Sinn bezeichnet.”* Hierzu zéhlt er
das physische Kapital, das Humankapital, das Managementteam, das organisationale
Kapital, die Technologie, die finanziellen Ressourcen, die Reputation und die Unter-
nehmenskultur.

Burr (2004) kritisiert in Anlehnung an Sanchez et al. (1996), dass die isolierte Be-
trachtung von Ressourcen auf einer Ebene keinen Erkldrungsgehalt hat, sondern nur
ein effektiv und effizient koordinierter Einsatz von Ressourcenbiindeln zu einem ver-
teidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil fithrt.”*> Die Fahigkeit eines Unternechmens die-
se Ressourcenbiindel zu erschaffen wird dabei als Kompetenz des Unternehmens be-
zeichnet. ,, (Kern-) Kompetenzen stellen den koordinierten, zielorientierten Einsatz der
Ressourcen i. e. S. auf der ersten Ebene der Ressourcenhierarchie sicher. “>*® Die rei-
ne Ressourcenkombination ist allerdings nur notwendige Bedingung.*®” Erst durch
einen langjdhrigen repetitiven Prozess bilden sich Kompetenzen und Kernkompeten-
zen heraus. Kernkompetenzen kommt dabei ein Querschnittscharakter zu, da sie sich,
im Gegensatz zu Kompetenzen, auf die Gesamtunternehmensebene beziehen und nicht

auf einzelne Funktionsbereiche. Weitere Charakteristiken von Kernkompetenzen
. 1338
sind:

** Vgl. Barney (1991), S. 105 — 106; Peteraf (1993), S. 180.

30 ygl. Barney (1991), S. 105 — 112; Grant (1991), S. 124 — 128.

31 ygl. Burr (2004), S. 119.

332 Wernerfelt (1984), S. 172.

333 ygl. Barney (1991), S. 101.

334 Vgl. hierzu und im Folgenden Burr (2004), S. 121 — 122.

333 Fiir die Kritik am strategischen Wert der Ressourcen i. e. S. vgl. Burr (2004), S. 123 — 124. Zu der kritischen
Rolle der Koordination der Kompetenzen vgl. Sanchez, et al. (1996), S. 27 — 28.
336 Burr, et al. (2005), S. 21.

»7Vgl. hierzu und im Folgenden Burr, et al. (2005), S. 22.

3% ygl. Burr, et al. (2005), S. 22.
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e AuBerordentliche Nutzeneffekte fiir Kunden

e AuBerordentliche Leistungsfahigkeit im Wettbewerbsvergleich

e Schwer imitierbar und substituierbar durch Wettbewerber, wodurch sie im Wesent-
lichen die strategischen Ziele beeinflussen

e Sie ermoglichen einen breiten Marktzugang

Als Beispiel fiir diesen Sachverhalt fiihrt Burr (2004) auf, dass die Ressourcen talen-
tiertes Kind, Klavier, Finanzmittel und Klavierlehrer alleine ohne Bedeutung sind.**
Erst die Kombination der Ressourcen und der bestdndige Lernprozess fiithren zu einer
auBergewohnlichen Fahigkeit.

Dem dargelegten Bild von Ressourcen 1. e. S. und Ressourcen 1. w. S., als Kompeten-
zen und Kernkompetenzen, fehlt es allerdings an einer dynamischen Komponente.
Burr (2004) zeigt auf, dass nur die Ergdnzung um eine weitere Ressourcenkategorie,
die dynamischen Fahigkeiten bzw. ,, Dynamic-Capabilities “, ein vollstindiges Res-
sourcenbild des Unternchmens wiedergibt.**® Die Idee wurde dabei im Wesentlichen
durch Teece et al. (1997) gepragt, welche unter dynamischen Féhigkeiten das Ge-
schick eines Unternehmens verstehen seine Kompetenzen im Hinblick auf die sich
schnell wandelnde Umwelt anzupassen.**' Folglich beschreiben die dynamischen Fi-
higkeiten die Flexibilitdt eines Unternehmens im Hinblick auf die Ressourcenanpas-
sung. Die Fihigkeit hingt dabei im Wesentlichen von zwei Faktoren ab.’** Zum einen
miissen Unternehmen in der Lage sein, die Umweltverdnderungen friihzeitig, korrekt
zu erkennen, die Tragweite der Verdnderungen richtig abzuschitzen und angemessen
im Unternehmen zu reagieren. Zum anderen ist fiir die Giite der dynamischen Féhig-
keiten entscheidend im Wettbewerbsvergleich schneller und effizienter auf die Verin-
derungen zu reagieren.

Wie gezeigt werden konnte, existieren drei Ressourcenkategorien, anhand derer sich
der unterschiedliche Unternehmenserfolg erkldren ldsst. Folgende Abbildung fasst die
Beziehungen der Kategorien zusammen.

339 Vgl. hierzu und im Folgenden Burr (2004), S. 130.

30 vgl. Burr (2004), S. 131.

1 Val. Teece, et al. (1997), S. 516. Fiir weitere inhaltlich Auseinandersetzungen mit dem Thema vgl. u. a.
Eisenhardt/Martin (2000), S. 1105 — 1119; Montgomery (1995), S. 262 — 264.

2 Vgl. hierzu und im Folgenden Burr, et al. (2005), S. 26.
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Dynamic
Capabilities

Kernkompetenzen

Ressourcen i. e. S.

physisches Kapital Unternehmenskultur

organisationales Kapitel

Humankapital Reputation

Managementteam finanzielle Ressourcen  Technologie

Abbildung 3-14: Ressourcenkategorien®*

Austauschtheorie

Kerninhalt der Austauschtheorie ist das Gerechtigkeitsverhéltnis zwischen dem geleis-
teten Input und erfahrenen Output bei einem Austausch zwischen Akteuren.*** Unter
Austausch ist gem. Cook (1977) zu verstehen: ,, An exchange relation (e.g., A\, B))
consists of voluntary transactions involving the transfer of resources (x, y, ...) between
two or more actors (4, B, ...) for mutual benefit.”** Auf Basis dieser Definition wird
deutlich, dass im Gegensatz zu der Transaktionstheorie auch der tatsichliche physi-
sche Austausch einer Ressource im Fokus der Betrachtung steht. Als ,, acfors* defi-
niert Cook (1977) Individuen, Gruppen oder Organisationen und unter Ressourcen
versteht er wertvolle Aktivititen, Dienstleistungen und Waren.>*® Auch wird aus der
Definition deutlich, dass der Austausch aus Nutzeniiberlegungen stattfindet und damit
einem Input-Output-Verhéltnis entsprechen muss. Es kommt demnach nur zu einem
Austausch zwischen Akteuren, wenn der damit verbundene Nutzen (Output) die Kos-
ten (Input) tibersteigt. Folglich kann es gem. Vanberg (1982) nicht nur zum Austausch
zwischen Akteuren kommen, sondern auch zu einer gezielten Vorenthaltung zur eige-
nen Nutzenmaximierung.’*’ Der Nutzen einer verhandelten Austauschbeziehung spie-
gelt sich dabei nicht nur in dem physischen Gut, der Finanz- oder Dienstleistung wi-
der, 3agndem beinhaltet z. B. auch den Nutzen aus der Verringerung von Unsicher-
heit.

Der Ausgangspunkt zum Austausch zwischen Unternehmen ist gem. Cook (1977) zum
einen in der Knappheit der Ressourcen und zum anderen in der Spezialisierung der

3 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Burr, et al. (2005), S. 19.

¥ Vgl. Raab, et al. (2010), S. 332.
* Cook (1977), S. 64.

36 yvgl. Cook (1977), S. 64.
**7Vgl. Vanberg (1982), S. 47.

¥ ygl. Cook (1977), S. 65.
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Akteure zu finden.*® Die Besitzverhiltnisse der knappen Ressourcen leiten zum Re-

1350
source-Dependence-Ansatz iiber.

Abschlieflend bleibt anzumerken, dass die Austauschtheorie und das damit verbundene
Kosten-Nutzen-Verhiltnis sich nicht alleine auf die Inhalte der Unternehmensbezie-
hungen beschrinken, sondern auch im gleichen Malle auf die Kundenbeziehungen
iibertragen werden kénnen.™' So entsprechen die Kosten, aus der Sicht des Kunden,
der geleisteten Bezahlung und / oder z. B. der Weiterempfehlung. Dem gegeniiber ent-
spricht der Nutzen der erhaltenen Gegenleistung, als Leistungsbiindel aus dem physi-
schen Produkt, der Lieferzeit, der Garantieanspriiche etc.

Resource-Dependence-Ansatz

Um zu tberleben sind, gem. des Resource-Dependence-Ansatzes, Unternehmen in
ihrer Transaktionsumwelt auf den Zugriff auf knappe Ressourcen angewiesen.”” Dies
erklért sich so, dass Unternehmen nicht iiber den gesamten Ressourcenpool verfiigen
konnen, der fiir ihre Leistungserstellung von Néten wire.”> Daher greifen sie auf Res-
sourcen anderer Unternehmen zuriick, wodurch sie einen Teil ihrer Autonomie aufge-
ben und sich ein Abhéngigkeitsverhéltnis zu der externen Ressource entwickelt. Um
solchen Abhéngigkeitsverhéltnissen zu begegnen, gehen die Unternehmen interorgani-
sationale Beziehungen ein.”* Die Bezichungen sind damit ein Versuch, die Abhingig-
keiten zu verringern und gleichzeitig ein gegengerichtetes Abhidngigkeitsverhiltnis mit
der Organisation aufzubauen. Die Aufgabe der Autonomie fiir den Zugang zu der Res-
source kann auch als Preis interpretiert werden.*

3.3.2.3 Akquisitorisches Potenzial von Gutenberg

In der klassischen Mikrodkonomie wird bei der Preisbildung von vollkommener Kon-
kurrenz ausgegangen.”® Das bedeutet, dass dem Markt eine vollkommene Transpa-
renz, Produkthomogenitit, keine raumlichen oder zeitlichen Priaferenzen, eine unendli-
che Reaktionsgeschwindigkeit und nutzenmaximierendes Verhalten der Marktteilneh-
mer unterstellt werden. Diese Annahmen fiithren zu einer monoton fallenden Nachfra-
gekurve, welche die monoton steigende Angebotskurve im Marktgleichgewicht
schneidet.™” Aus Uberlegungen einer groBeren Realititsnihe ersetzt Gutenberg die
Produkthomogenititsannahme durch eine mégliche Produktdifferenzierung.”® Da nun
aus Kaufersicht die Vergleichbarkeit geschmélert ist, kann auch nicht mehr von einer
priferenzfreien Nachfrage ausgegangen werden. Ergebnis dieser Uberlegungen ist ein
gewisser Preisspielraum aus Anbietersicht.” Priferenzen fiihren dazu, dass die enge
Bindung zum Preis aufgehoben wird. Die monoton fallende Nachfragefunktion fiir den
Produzenten weist nun einen ,, Doppelknick* auf. Den Bereich zwischen den beiden

**'vgl. Cook (1977), S. 64.

330yl Sydow (1992), S. 194.

3! Vgl. hierzu und im Folgenden Raab, et al. (2010), S. 341 — 343.
32 ygl. van Gils (1998), S. 96.

353 Vgl. hierzu und im Folgenden Corsten/Gossinger (2008), S. 7 — 8.
334 ygl. hierzu und im Folgenden Sydow (1992), S. 197.

353 ygl. Staber (2000), S. 61.

6 Vgl. hierzu und im Folgenden BaBeler, et al. (2006), S. 171; Gutenberg (1985), S. 1209.
37 ygl. BaBeler, et al. (2006), S. 172 — 173.

%% Vgl. hierzu und im Folgenden Gutenberg (1985), S. 1209.

¥ Vgl. hierzu und im Folgenden Gutenberg (1985), S. 1210 — 1211.
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Knickpunkten bezeichnet Gutenberg (1984) als ,,monopolistischen Bereich“, da hier
der Produzent wie ein Monopolist agieren kann.*®

A .. . .
@ monopolistische Preis-Absatz-Funktion
& |
= N
P2 fmrmmrmrmmmes
monopolistischer Bereich
I . ,

X1 X2 Menge
Abbildung 3-15: Doppel-geknickte Nachfragekurve von Gutenberg361

Wie in der Abbildung deutlich wird, ziehen Preisdanderungen in dem monopolistischen
Bereich nur geringfiigige Mengendnderungen nach sich. Die priferenzschaffenden
Inhalte bezeichnet Gutenberg als ,,akquisitorisches Potenzial “362 Hierzu zihlt er
neben Methoden der Werbung, Warenqualitdt, Reputation, Service, Lieferungs- und
Zahlungsbedingungen und dem Standort alle praferenzschaffenden und oft nicht ratio-
nal fassbaren Umstidnde. Je hoher das akquisitorische Potenzial eines Unternehmens
und je geringer das der Konkurrenzunternehmen ist, umso steiler verlduft die Gerade
im monopolistischen Bereich und umso hoher wird der Preisspielraum fiir das Unter-
nehmen.*®

3.3.2.4 Bullwhip-Effekt

Der Bullwhip-Effekt charakterisiert das Phdnomen einer Zunahme der Nachfrage-
schwankung vom Kunden ausgehend entlang der SC.*** Die Grundziige des Bullwhip-
Effekts wurden bereits Ende der 50er Jahre von Forrester (1958) entdeckt und unter-
sucht.*® Sterman (1998) untersuchte das Phdnomen auf Basis des, am Massachusetts
Institute of Technology (MIT) zu Schulungszwecken bei Studenten angewendete,
,,Beer Distribution Game* und wies ebenfalls eine Zunahme von Bestellmengen-
schwankungen iiber die SC nach.’®® Die Einfiihrung des Begriffs Bullwhip-Effekt
(Peitscheneffekt) geht auf eine Beobachtung von Procter & Gamble (P&G) in den
1990er Jahren zuriick.’®” P&G stellte bei seinem Produkt Pampers starke Nachfrage-
schwankungen der GroBhandler fest, obwohl die Konsumentennachfrage relativ kon-

360 ygl. Gutenberg (1984), S. 248 — 285.

3! Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gutenberg (1984), S. 247.
362 ygl. hierzu und im Folgenden Gutenberg (1984), S. 243.

363 ygl. Gutenberg (1984), S. 246 — 248.

%4 vgl. Syska (2006), S. 34.

%3 yvgl. Forrester (1958), S. 37 — 66.

%6 ygl. Sterman (1989), S. 321 — 339.

%7 vgl. Lee, et al. (1997), S. 93.



Konzeptualisierung des SCM-Reifegradmodells Seite | 97

stant war.”®® Da die Schwankungen die Kapazititsplanung bei P&G erheblich beein-

trachtigte, untersuchten sie das Phinomen genauer und stellten fest, dass auch sie ihren
Zulieferern erhebliche Nachfrageschwankungen zumuteten. Interessanterweise waren
diese Schwankungen allerdings noch groBer als die der GroBhéndler. Auch Hewlett-
Packard konnte den Effekt einer wachsenden Schwankungsamplitude der Nachfrage
bei sich im Unternehmen nachweisen.

Die Nachfrageschwankungen haben erhebliche Auswirkungen auf die Gesamtperfor-
mance der SC. So fithren Nachfragespitzen ggf. zu kapazitiven Engpéssen, was eine
hohere Durchlaufzeit zur Folge hat und damit die Kundenzufriedenheit negativ beein-
flusst. In den Nachfragetidlern hingegen kommt es bei gleichen Fixkosten zu einem
Kapazititsiiberangebot. Gleichzeitig fithren die starken Schwankungsamplituden zu
einem Anstieg der Bestinde in der SC. Unternehmen halten sich auf Basis von Wie-
derbeschaffungszeiten und der Varianzen der Bedarfe Sicherheitsbestinde, um die
Schwankungen auszugleichen.”® Mit zunehmendem Schwankungsausschlag entlang
der SC in Richtung Rohstoff steigt die Varianz und in Folge damit auch der Sicher-
heitsbestand. Da die hohen Sicherheitsbestinde durch die Sicherheitsbestinde der Ab-
nehmer getrieben werden, erhoht sich das Bestandsrisiko®”°. Nicht zuletzt miissen die
durch den Bullwhip-Effekt induzierten Kapazitdtsbedarfe in Produktion, Lagerung und
Transport durch zusétzliche Investitionen gedeckt werden.

Lee et al. (1997) identifizieren vier Griinde der Nachfragefluktuation:>”'

e Nachfrageprognose: Dieser Zusammenhang beschreibt im Wesentlichen das be-
reits beschriebene Aufschaukeln von Sicherheitsbestinden. Ein Zulieferer basiert
seine Planung auf Basis seiner Prognosedaten aus Vergangenheitserfahrungen oder
Gespriachen mit den Abnehmern. Seine Planung geht also auf den prognostizierten
Bestellmengen der Abnehmer, in denen deren Sicherheitsbestinde enthalten, sind
zuriick. Dieses Prinzip kann auf alle Stufen der SC iibertragen werden.

e Losbildung: Eingehende Bestellungen werden nicht direkt an die Zulieferer wei-
tergegeben, da eine Bestellung mit Kosten verbunden ist. Daher werden mehrere
Bestellungen zu einem Los zusammengefasst, bevor die Bestellung an die Zuliefe-
rer herausgegeben wird. Dies fithrt dazu, dass in unregelmifigen Zeitabstinden
hohe Bestellungen bei den Zulieferern eingehen.

e Preisfluktuationen: Verkaufsfordernde MaBBnahmen wie z. B. Rabattaktionen er-
hohen kurzfristig die Nachfrage.

e Rationalisierungen: Ubersteigt die Nachfrage das Angebot, so planen Abnehmer
dieses ein und bestellen mehr als sie eigentlich brauchen. Sobald sie die benétigten
Mengen haben, stornieren sie die restliche Bestellung.

Folglich lassen sich die Fluktuationen entlang der SC auf das Informationsdefizit zu-
riickfiihren.

368 Vgl. hierzu und im Folgenden Alicke (2005), S. 99; Lee, et al. (1997), S. 93.

% Vgl. Gudehus (2010), S. 351.

370 Unter Bestandsrisiko wird das Risiko verstanden, Bestéinde abzuschreiben aufgrund einer fehlenden Nachfra-
ge. Vgl. Kaptiel 4.4.1.4.

7' Vgl. hierzu und im Folgenden Lee, et al. (1997), S. 95 — 98.
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3.3.2.5 Zielimplikationen aus den theoretischen Ansdtzen

Im Folgenden werden die aufgezeigten Ansitze hinsichtlich der Zielimplikationen fiir
das SCM interpretiert.

Wie dargelegt wurde, lassen sich im Rahmen der TAK-Theorie vier Kostenarten
unterscheiden, wodurch das Kostenziel spezifischer definiert werden kann. Dariiber
hinaus legt der TAK-Ansatz den Grundstein fiir den unternehmensiibergreifenden
SCM-Bezug. Folglich werden konkret Ziele formuliert, welche die Kostentreiber in
der durch Williamson (1975) charakterisierten Transaktionsatmosphire senken. Im
Zielsystem wird dieser Sachverhalt durch das Ziel der Senkung von Unsicherheit auf
Beschaffungs- und Absatzseite charakterisiert.’’> Hierzu bedarf es als Erstes sowohl
auf Beschaffungsseite als auch auf Absatzseite einer umfangreichen Marktkenntnis.
Auf Basis der gewonnenen Marktkenntnisse und unter Beachtung der TAK hat die
zielgerichtete Wahl der Koordinationsform zu erfolgen.

Im Rahmen der Interorganisationstheorie wurde aufgezeigt, dass die Unternehmens-
umwelt charakterisiert ist durch knappe Ressourcen. Im Zuge des durchgefiihrten Ex-
kurses, zur genauen Definition von Ressourcen, wurde auf den ressourcenbasierten
Ansatz eingegangen. Die Ausfiihrungen haben gezeigt, dass die Ressourcencharakte-
ristika im Unternehmen die Grundlage fiir Wettbewerbsvorteile bilden. Besonderer
Erfolg ist dabei auf den koordinierten, zielorientierten Einsatz von Ressourcen zuriick-
zufithren. Grundlage bilden langjdhrige, repetitive Prozesse, welche als Ergebnisse
Kernkompetenzen herausbildet. Als Zielimplikation fiir das SCM kann festgehalten
werden, dass die dem Unternehmen zur Verfiigung stehenden knappen Ressourcen in
den Kernkompetenzen konzentriert werden miissen, da diese den grofiten Erfolgsbei-
trag leisten. Folglich fiihrt im unternehmensiibergreifenden Kontext eine Fokussierung
aller Wertschopfungsbeteiligten auf die jeweiligen Kernkompetenzen zu einer grof3t-
moglichen, unternehmensiibergreifenden Erfolgswirkung. Ferner hat der Exkurs Erkla-
rungsgehalt fiir die als Ziel formulierte Flexibilitit. Die dynamischen Féhigkeiten
eines Unternehmens charakterisieren dabei die Geschwindigkeit, mit der das Unter-
nehmen seine Kernkompetenzen an die sich wandelnde Umwelt anpasst. Folglich wird
als weiteres Flexibilitdtsziel eine effektive und effiziente Anpassung der Kernkom-
petenzen festgehalten. Grundvoraussetzung fiir eine effektive und effiziente Anpas-
sung der Kernkompetenzen ist die frithzeitige Erkennung von drohenden Veridnderun-
gen.

Auf Grundlage der Uberlegungen zum Kosten-Nutzen-Verhiltnis in der Austausch-
theorie lassen sich zwei Stellgrof3en fiir das Gerechtigkeitsverhéltnis identifizieren. Die
eine GroBe beschreibt den vom Leistungserbringer bei dem Leistungsabnehmer er-
zeugten Nutzen und die Zweite, die Kostenseite. Fiir die Nutzenseite bedeutet dies,
dass reife Wertschopfungen in der Lage sein miissen, den gewiinschten Nutzen ihrer
(bestehenden und potenziellen) Abnehmer zu erkennen und ihre Aktivititen an diesem
auszurichten. Folglich findet an dieser Stelle das im Rahmen der Qualitit formulierte
produktbezogene Ziel, der Identifikation des Kundennutzens, eine weitere Charakteri-
sierung. Unter Aufgriff der vorangegangenen Uberlegungen, zur Reduzierung der Un-

°7 Die Spezifitit findet an dieser Stelle keine Beriicksichtigung, da sie maBgeblich durch das zu fertigende Pro-
dukt geprégt ist.
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sicherheit im TAK-Ansatz, erfolgt eine getrennte Charakterisierung von Markt- und
Kundenkenntnis. Unter der Marktkenntnis wird eine iibergeordnete GroB3e verstan-
den. Inhalt der Marktkenntnis sind das gesamte und eigene Marktvolumen und die
Kenntnis iiber die im Markt befindlichen Konkurrenten. Auf der Beschaffungsseite
beschreibt die Marktkenntnis das Verstindnis liber Zuliefererstrukturen. Auf beiden
Seiten ist es im Hinblick auf die geforderte Flexibilitdt unnachléssig, frithzeitig Verdn-
derungen zu erkennen. Auf Abnehmerseite beschreibt dieser Zusammenhang die Pro-
gnose liber die zukiinftigen Marktbedarfe und auf Zuliefererseite eine Identifikation
moglicher Ausfallrisiken oder Preisverschiebungen. Im Bezug auf die Kundenkenntnis
gilt es auf der Nutzenseite, neben der bereits beschriebenen Identifikation des Kun-
dennutzens, frilhzeitig Verinderungen zu erkennen. Eine weitere Stellgrofle ist auf
der Kostenseite zu finden. Nur wenn die Nutzenstiftung grof3er ist, als die damit ver-
bundenen Kosten, kommt es zu einem Austausch. Auf die Kostenminimierung als
SCM-Ziel wurde bereits mehrfach verwiesen. Als weiteres Ziel wird daher unter dem
Reiter Kundenkenntnis die richtige Beurteilung des Verhéltnisses zwischen Kosten
und Nutzenstiftung, aus der Sicht des Leistungserbringers beim Kunden aufgenom-
men.

Der Resource-Dependence-Ansatz birgt zwei Zielimplikationen. Als Erstes miissen
Unternehmen ihre Autonomiegefahrdung richtig einschitzen. Dem identifizierten Ab-
hingigkeitsverhiltnis muss im Anschluss gezielt z. B. durch die Auswahl weiterer Be-
zugsquellen oder der gezielten Wahl einer Einbindungsstrategie entgegengewirkt wer-
den. Folglich findet sich ein Ziel in dem bewussten Umgang mit dem Autonomiever-
lust wieder. Zusammenfassend ldsst sich dieser Sachverhalt unter den genannten Ziel-
auspragungen des Beziehungsverhiltnisses abbilden.

Ahnlich wie bereits im Rahmen der Austauschtheorie beschrieben, bildet das Akquisi-
torische Potenzial die Grundlage fiir die Ausrichtung der wertschopfenden Tatigkeiten
an den Kundenbediirfnissen. Eine besondere Bedeutung kommt im Rahmen dieses
Ansatzes dem Beziehungsgeflecht zwischen den Akteuren zu. Unternehmen miissen
daher in der Lage sein, Priaferenzen durch ein gutes Beziehungsverhiltnis zu generie-
ren. Hierbei stehen die genannten Methoden wie z. B. ein hohes Serviceniveau im
Vordergrund. Da die Priaferenzen Ergebnis der Auspriagungen der anderen Zieldimen-
sionen sind, erfahren sie keine gesonderte Aufnahme. Allerdings wird durch sie das
Ziel der Ausrichtung der Wertschopfung am Kundennutzen weiter charakterisiert. Wie
aufgezeigt wurde, lassen sich Préiferenzen u. a. auf eine Leistungsindividualisierung
mit einem hohen Serviceniveau zuriickfithren. Vor dem Hintergrund dieser Uberle-
gungen wird die kundenindividuelle Leistungserstellung in die Bereiche Produktaus-
prigung und Service differenziert.

Auch wenn andere Arbeiten die Ursachen des Bullwhip-Effekts auf eine andere Weise
erkldren, als in den obigen vier Punkten dargelegt, ist das grundsétzliche Problem auf
einen wesentlichen Sachverhalt zuriickzufithren.’” Ausgangspunkt aller Ursachen ist
in der Autonomie der SC-Unternehmen und der damit verbundenen Informations-
asymmetrie und fehlenden Synchronisation der Aktivititen zu finden.””* Folglich

*7 Fiir weitere Analysen zur Ursache des Bullwhip-Effekts vgl. u. a. Chatfield, et al. (2004), S. 340 — 353; Ge-
ary, et al. (2006), S.2 — 18.
7 Vgl. hierzu und im Folgenden Alicke (2005), S. 109.
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konnte die Planung der gesamten SC, im Hinblick auf ein globales Optimum, durch
eine zentrale Instanz das Problem beseitigen. Zwar existieren Ansitze, welche die zen-
trale Planung der SC unterstiitzen, allerdings ist im Hinblick auf die Autonomie der
Organisationen eine vollstindige Planung nicht denkbar.’” Folglich gilt es, die Aus-
wirkungen des Bullwhip-Effekts so gering wie moglich zu halten. Hierzu ist auf Basis
einer verbesserten Synchronisation, ein ganzheitlicher Informationsaustausch, eine
hohere Flexibilisierung im Bezug auf die Kapazititen sowie eine hohe Reaktionsfé-
higkeit der gesamten SC von Néten.”’® Neben der Bestirkung der Flexibilititsziele und
des verbesserten Beziehungsverhiltnisses ist dabei eine Nivellierung der Kapazitits-
auslastung erstrebenswert. Vor dem Hintergrund einer Aktivititensynchronisation ist
eine vorausschauende, iibergreifende Planung auf Basis eines Informationsaustau-
sches unter Wahrung der Autonomie als Ziel festzuhalten.

Als Zielimplikationen aus den theoretischen Erkldrungsansétzen lassen sich damit vor
allem unternehmensiibergreifende Ziele identifizieren.

Wettbewerbsfihigkeit

Kern- Marktkenntnis Kernkompetenzen 2 : Kern-
kompetenzen || zylieferer Struktur Kosten < » Flexibilitit Marktvolumen (gesamt /|| Kompetenzen
Verinderungen frithzei- || Anbahnungskosten Kernkompetenz- Anteil)
tig erkennen Vercinbarungskosten flexibilitit Konkurrenzstruktur
A
Kontrollkosten Bedarfsprognose
Anpassungskosten o
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A 4 v Verind
e q erdnderungen
- ‘Quahtat m friihzeitig erkennen
g;dg”i?e"e Cioun Kenntnis des Kosten-
Oduktauspragung Nutzen-Verhiltnisses
Individuelle
Serviceauspriagung

Nivellierung der Kapazititsauslastung
Beziehungsverhiltnis

Zielgerichtete Wahl der Koordinationsform

Vorausschauende, iibergreifende Planung

Abbildung 3-16: SCM-Zielcharakteristik aus theoretischen Uberlegungen

3.3.3 Zielcharakteristik aus wirtschaftlichen Rahmenbedingungen

In den beiden vorangegangenen Abschnitten lag der Fokus auf den Zielen der internen
Unternehmenstétigkeiten unter Einbettung der Beziehungen zu den SC-Partnern. Die
Handlungen und die inhaltlichen Gestaltungen der Unternehmen werden malgeblich
durch die Umwelt beeinflusst in der sie agieren. Wihrend die Inhalte der vorangegan-
genen Kapitel aktiv vom Unternehmen beeinflusst werden konnen, sind die Rahmen-
bedingungen in denen die Unternehmen agieren i. d. R. nicht aktiv gestaltbar. Unter-
nehmen sind daher nur in der Lage, ihre gestaltbaren Strukturen an den Rahmenbedin-
gungen auszurichten. Das strategische Management und damit die Zieldefinition wird
maBgeblich durch die Unternehmensumwelt geleitet, in welcher sie agiert.’”’ In der

°7 Gedanken der zentralen, strategischen Steuerung von SC finden sich in dem Ansatz des strategischen Netz-
werks von Sydow (1992) wieder. Vgl. hierzu Sydow (1992), S. 82.

*76 v gl. hierzu und im Folgenden Alicke (2005), S. 110.

77 Vgl. Bea/Haas (2005), S. 7.
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Literatur lassen sich verschiedenste Ansédtze zur systematischen Analyse der Unter-
nehmensumwelt finden.>”® Inhaltlich greifen sie dabei fiir eine geografisch, raumliche
Analyse u. a. rechtliche, soziale, technische, natiirliche oder auch kulturelle Gegeben-
heiten auf. Dariiber hinaus lassen sich verschiedene Trends und Treiber von der Glo-
balisierung bis hin zur steigenden Skologischen Sensibilitit identifizieren.’” Mit Hin-
blick auf die Finanzkrise in 2008 werden im Folgenden die konjunkturellen Einfliisse
vor dem Hintergrund einer globalisierten Welt betrachtet. Dariiber hinaus wird das
SCM-Ziel Wettbewerbsvorteile zu schaffen im globalen, technisierten Umfeld, die
Einfliisse des Nachfrageverhaltens und die zunehmende 6kologische Sensibilitit be-
trachtet.

3.3.3.1 Konjunkturelle Einfliisse

Ziel eines jeden wertschopfenden Unternehmens ist der Absatz seiner Erzeugnisse.
Wird der Auftragseingang der letzten Jahre fiir das Verarbeitende Gewerbe in
Deutschland als Indikator fiir den Absatz betrachtet, sind deutliche Schwankungen der
Originalwerte ersichtlich.
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Abbildung 3-17: Auftragseingangsindex des Verarbeitenden Gewerbes™’

Bis Mitte 2007 lassen sich die Schwankungen iiberwiegend durch Saisonalitdten erkla-
ren. Besondere Anforderungen ergeben sich aus den Werten ab 2007. So sind im Lau-
fe des Jahres drei nicht durch Saisonalititen erklirbare starke Ausschlige erkennbar.
Mit Beginn der globalen Finanzkrise in 2008 ist ein erheblicher Auftragseinbruch zu
erkennen. Nach dem Tiefpunkt in 2009 liegen die Auftragseingéinge in 2011 bereits
wieder nahe dem Hochstwert aus Vorkrisenniveau. Folglich waren die Unternehmen

% Verwiesen sei an dieser Stelle u.a. auf das Schichtenmodell zur Umweltdifferenzierung gem. Diil-
fer/Jostingmeier (2008), S. 249 — 252, die Rahmenbedingungen fiir Logistikprozesse gem. Pfohl (2010), S. 338 —
342 und der Umweltdifferenzierung gem. Macharzina/Wolf (2010), S. 19 —28.

7 Vgl. Bovet/Sheffi (1998), S. 15 — 18; Klaus/Kille (2008), S. 18.

0 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Statistische Bundesamt (2012), abrufbar unter URL:
http://www.destatis.de/jetspeed/portal/cms/Sites/destatis/Internet/DE/Content/Statistiken/Zeitreihen/WirtschaftA
ktuell/Auftragseingangsindex/Content100/kae2 1 1bv4a.psml, Stand: 03.03.2012.
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in einem Zeitraum von vier Jahren mit einer starken Amplitude von Uber- und Unter-
kapazititen konfrontiert.

Mit dem Abklingen der Finanzkrise zeichnete sich am Horizont bereits, durch die dro-
hende Zahlungsunfédhigkeit einiger Eurostaaten, die nichste Krise ab. Fraglich bleibt
daher, ob die Konjunkturzyklen im Verhéltnis zugenommen haben und damit auch
zukiinftig die Wertschopfung von Unternehmen mit stark schwankenden Kapazititsan-
forderungen konfrontiert sein werden. Ferner liegt die Vermutung nahe, dass die zu-
nehmende Globalisierung und die damit verbundene Verkniipfung der Wirtschafts-
strukturen besonders exportorientierte Volkswirtschaften, wie die Bundesrepublik, im
starkeren Malle von der Konjunktur dritter Staaten abhéingig sind und folglich eine
hohere Anfalligkeit fiir Schocks aufweisen. Als Folge der Krise beauftragte die Bun-
desregierung den Sachverstindigenrat zur Untersuchung des internationalen Konjunk-
turzusammenhangs. Ein Anstieg von Schocks im Zeitverlauf liel sich dabei, zumin-
dest bis zur Finanzkrise, nicht nachweisen.*®' Vielmehr konnte eine kontinuierliche
Abnahme der Volatilitdt des Bruttoinlandsprodukts (BIP) in Deutschland aufgezeigt
werden. Ferner ergab die Untersuchung, dass trotz der zunehmenden weltwirtschaftli-
chen Integration in der Vergangenheit nicht grundsétzlich von einem angestiegenen
Gleichlauf der Konjunktur gesprochen werden kann.*** Allerdings konnte eine ver-
starkte Intensitdt der Konjunkturiibertragung aufgezeigt werden. Dieses augenschein-
lich widerspriichliche Verhiltnis fiihren die Autoren auf die gesunkene Intensitét der
Schocks vor der Krise zuriick. Die geringen Auspragungen der Schocks sind demnach
dafiir verantwortlich, dass die intensivere Konjunkturiibertragung keine Auswirkungen
auf den Gleichlauf der Konjunkturzyklen gehabt hat. Im Bezug auf die Anfilligkeit
gegeniiber Schocks der exportorientierten Bundesrepublik sorgt besonders der hohe
Anteil von volatilen Sektoren und Giitergruppen im deutschen Exportportfolio fiir eine
potenziell hohere Anfilligkeit fiir Konjunkturiibertragungen aus dem Ausland.’®
Neben den klassischen Verstirkungsmechanismen, die in Krisen auftreten, zeigen die
Autoren auf, dass besonders die globale Unsicherheit und die internationale Arbeitstei-
lung zu einer wesentlichen Verstirkung der Auswirkungen der Krise gefiihrt haben.*®
Auch wenn die konjunkturelle Entwicklung in der Bundesrepublik &uflerst robust er-
scheint, verweist der Sachverstindigenrat auf eine hohe Unsicherheit im Bezug auf die
Eurokrise und einer erwarteten Abschwichung des Wachstums.*®® Die Schuldenpro-
blematik im Euroraum sorgt fiir eine hohe Unsicherheit, dass der Sachverstindigenrat
in seinem Jahresgutachten keine Prognose iiber die zukiinftige Entwicklung abgibt,
sondern drei Szenarien présentiert, die von einer Intensivierung der Krise im Euroraum
iiber eine Ausweitung der Krise auf den Welthandel bis hin zu einer Losung reichen.**

31 ygl. hierzu und im Folgenden Sachverstindigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung

(2009), S. 33.

2 ygl. hierzu und im Folgenden Sachverstindigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung
(2009), S. 36 —37.

¥ Vgl. Sachverstindigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung (2009), S. 112.

¥ Vgl. Sachverstindigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung (2009), S. 45 — 49.

% Vgl. Sachverstindigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung (2011), S. 1.

%6 vgl. Sachverstindigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung (2011), S. 72 — 73.
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3.3.3.2 Wettbewerbsfihigkeit

Als BewertungsmaR fiir die Leistungsfahigkeit einer Volkswirtschaft wird auf die Pro-
duktivitit zuriickgegriffen.’®” Die Produktivitit ergibt sich aus dem Verhiltnis zwi-
schen Produktion und eingesetzter Faktormenge.’®® Wihrend Ersteres den Output be-
schreibt, bezieht sich Letzteres auf den geleisteten Input. Die Einheiten konnen men-
genmaBiger oder wertméafliger Natur sein. In volkswirtschaftlichen Vergleichen wird
bei den Produktionsfaktoren zwischen Arbeit und Kapital unterschieden.”® Im direk-
ten internationalen Vergleich wird i. d. R. die Arbeitsproduktivitit, als Verhiltnis zwi-
schen Produktion und Arbeit, als Bewertungsmall herangezogen. Technologischer
Fortschritt und produktionstechnisches Wissen bilden den Hebel fiir eine hohe
Arbeitsproduktivitit.>”® In Deutschland ist seit 1991 die Arbeitsproduktivitit um
22,7 % gestiegen, was hauptsichlich auf einen Riickgang der geleisteten Arbeitsstun-
den je Erwerbstitigen um 9 % zuriickzufiihren ist.*”’

Bei einer Betrachtung der InputgréB3e unter einem monetidren Aspekt als Arbeitskos-
tensatz weist Deutschland im internationalen Vergleich Nachteile auf. Das Verarbei-
tende Gewerbe belegt im EU-Verlgeich im Jahr 2012 mit einem Stundenkostensatz
von 35,20 Euro Platz fiinf.**> Auf den letzten sieben Réngen liegen im Vergleich dazu
die Arbeitskosten bei unter 9 € und in Bulgarien sogar bei 2,90 Euro. In einem interna-
tionalen Ranking fiir 2010, des Instituts der deutschen Wirtschaft K6ln, werden die
Philippinen auf dem letzten Platz mit einem Satz von 1,53 Euro pro geleistete Stunde
ausgewiesen.>”

3.3.3.3 Einfluss des Nachfrageverhaltens

Wie bereits im Rahmen des Bezugsgebiets diskutiert wurde, ist es nicht Ziel den Be-
reich Marketing in das zu entwickelnde Modell zu integrieren.”* Allerdings konnte in
der bisher gefiihrten Zieldiskussion mehrfach auf die hohe Bedeutung des Kundennut-
zens hingewiesen werden. Daher fasst dieser Abschnitt die Entwicklung und Einfliisse
des Nachfrageverhaltens zusammen.

In den 1960er Jahren vollzog sich in Deutschland der Wandel von einer produktions-
orientierten Sicht im Verkéufermarkt hin zu einer marktorientierten Sicht im Kéufer-
markt.” Als Verkiufermarkt wird ein Markt mit einem Unterangebot von Giitern oder
Dienstleistungen und einem Uberangebot der Nachfrage bezeichnet. Ein Kiufermarkt
spiegelt den umgekehrten Zusammenhang wider. Mit der voranschreitenden Marktsat-
tigung waren die Unternehmen gezwungen ihre Aktivitdten gezielt an den Bediirfnis-
sen der aktuellen und potenziellen Kunden auszurichten.

7 vgl. Strobel (2011), S. 24.

% Vgl. hierzu und im Folgenden PreiBler (2008), S. 149 — 150.

3% Vgl. hierzu und im Folgenden Strobel (2011), S. 24.

3% ygl. Nagl (2011), S. 121; Strobel (2011), S. 24.

31 ygl. Statistische Bundesamt (2012), abrufbar unter URL: https://www.destatis.de/DE/PresseService/Presse/
Pressemitteilungen/2012/04/PD12_149 811pdf.pdf? blob=publicationFile, Stand: 23.04.2012.

392 Vgl. hierzu und im Folgenden Statistische Bundesamt (2013), abrufbar unter URL: https://www.destatis.de/
DE/ZahlenFakten/GesamtwirtschaftUmwelt/Verdienste Arbeitskosten/ArbeitskostenLohnnebenkosten/EUVergle
ich/Tabellen/Hoehe Arbeitskosten.html#Link%20zur%20Tabelle, Stand: 23.04.2013.

3% vgl. Schréder (2011), S. 6.

***Vgl. Abschnitt 3.2.

%% Vgl. hierzu und im Folgenden Camphausen (2011), S. 162; Hiittner, et al. (1999), S. 6.
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Dieser beschriebene Wandel hat zu einer starken Sensibilisierung der Unternehmen
auf die Kundenbediirfnisse gefiihrt. Die zunehmende Miindigkeit des Konsumenten
wird verstiarkt durch eine Zunahme der Markttransparenz. Die Markttransparenz be-
zeichnet den Informationszugang im Bezug auf relevante Marktdaten wie z. B. die
Giitermenge, Qualitit, den Preis und sonstige Konditionen.’”® Die Entwicklungen in
der Informations- und Kommunikationstechnologie, mit einem besonderen Blick auf
die Ausbreitung des Internets, gibt heutzutage Kunden die Mdéglichkeit sich in kurzer
Zeit ein breites Wissen iiber Produkte und dem zugehdrigen Markt anzueignen.””’
Damit verringert sich der klassische Tradeoff zwischen Suchkosten und Informations-
umfang zugunsten der Information fiir den Kunden dramatisch.”® Unter Beachtung der
Globalisierung und der damit verbundenen Ausfiihrung im vorangegangenen Ab-
schnitt sind homogene Produkte durch einen erheblichen Preiswettbewerb gekenn-
zeichnet.””” Eine Abkehr von der Produkthomogenitit hin zu einer nachfrageindividu-
ellen Produktdifferenzierung ist ein Weg dem Preiskampf auszuweichen.*”

3.3.3.4 Okologische Sensibilitiit

In der Gesellschaft ist eine erheblich wachsende Umweltsensibilitit festzustellen, wel-
che besonders die angewandten Konzepte in vielgliedrigen Wertschopfungsketten in-
frage stellen.”' Besonders die Aversion gegen den Transport steht dabei oftmals im
Mittelpunkt der Diskussion.*”* Im Fokus der Kritik befindet sich dabei hiufig, insbe-
sondere unter Beachtung einer iiberlasteten Infrastruktur, der LKW.*” Nicht zuletzt
der atomare Zwischenfall in Fukushima und der damit verbundene Kernkraftausstieg
der Bundesrepublik Deutschland zeugt von den damit entstehenden zukiinftigen He-
rausforderungen der Unternehmen. Bei Betrachtung der in den folgenden Grafiken
aufgezeigten Energiepreisindizes zeigt sich, dass eine nachhaltige Gestaltung der
Wertschopfungsaktivititen langst nicht mehr reiner Selbstzweck zur Imagepflege ist.
Es wird deutlich, dass ein sparsamer Umgang mit den Ressourcen erhebliche Kosten-
effekte mit sich bringt. Vor dem Hintergrund schwindender Ressourcen ist auch zu-
kiinftig mit einem weiteren Anstieg der Kosten zu rechnen. Selbst in den EU-
Oststaaten besteht seit einigen Jahren eine wachsende Umweltsensibilitit. ***

% vgl. Schenk (1974), S. 825.

37 Vgl. Thlenburg (2011), S. 191; Peters (2010), S. 105.

3% ygl. Peters (2010), S. 105.

3% Der Zusammenhang und die Auswirkung einer vollstindigen Markttransparenz bei homogenen Produkten
werden im Betrand Wettbewerb beschrieben vgl. Peters (2010), S. 106 — 107. Zur Diskussion der vollkommen-
den Markttransparenz und der Wettbewerbsintensitit vgl. Schenk (1974), S. 831 — 833.

40 y/g]. Peters (2010), S. 115.

1 ygl. Klaus (2002), S. 5.

402 yg]. Klaus (2002), S. 5; Klaus/Kille (2008), S. 25.

9 ygl. Klaus/Kille (2008), S. 25.

% vgl. Klaus/Kille (2008), S. 25.
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Abbildung 3-18: Energiepreisindizes405

3.3.3.5 Zielimplikationen aus den wirtschaftlichen Rahmenbedingungen

Die Ausfithrungen haben verschiedenste Einfliisse auf das agierende Unternehmen
aufgezeigt. Unter Beachtung der angesprochenen Ansitze zur Analyse der Umweltbe-
ziehungen kann als grundsitzliche Zielimplikation festgehalten werden, dass Unter-
nehmen in der Lage sein miissen, die Verdnderungen der Rahmenbedingungen der
Unternehmensumwelt friihzeitig zu erkennen. Unter den Rahmenbedingungen sind

an dieser Stelle gem. dem Schichtenmodell die technologischen, kulturellen, sozialen
und rechtlich-politischen Sachverhalte zu verstehen.*"

Die Betrachtung der konjunkturellen Einfliisse auf das wertschopfende Unternehmen
hat vor allem die starken kapazitiven Anforderungen verdeutlicht. Hierdurch werden
im Wesentlichen die bereits aufgezeigten Ziele der Volumen und Kostenflexibilitét
bestiarkt. Werden die Untersuchungen des Sachverstindigenrats begutachtet, ist zwar
bis zum heutigen Zeitpunkt keine Zunahme von Konjunkturzyklen zu erkennen, aller-
dings besteht fiir die Unternehmen eine hohe Unsicherheit iiber die zukiinftige Ent-
wicklung. Ferner fithren Konjunkturiibertragungseffekte dazu, dass besonders bei stér-

% Quelle: Eigene Darstellung in Anlehungen an Statistische Bundesamt (2012), abrufbar unter URL: https://ww
w.destatis.de/DE/Publikationen/Thematisch/Preise/Energiepreise/EnergiepreisentwicklungXLS 5619001 .xls;jse

ssionid=6CB31AAAAE3665FFD36CESACOEF393E7.cae2? _ blob=publicationFile, Stand: 02.10.2012.
96 vgol. Diilfer/Jostingmeier (2008), S. 250.
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ker ausgepragten Krisen mit einer globalen Ansteckung zu rechnen ist. Aus konjunktu-
reller Sicht kann der besondere Bedeutungsanspruch einer flexiblen Wertschopfung
daher untermauert werden. Erfolgreiche Unternehmen sind auch zukiinftig durch vo-
rausschauende und flexible Wertschopfungsaktivititen charakterisiert, um friihzeitig
auf sich abzeichnende Trends reagieren zu konnen. Ferner beinhalten die Ausfiihrun-
gen weiteren Erkldrungsgehalt fiir das Ziel der Marktkenntnis. Das Ziel der Bedarfs-
prognose beschreibt die Kenntnis iiber zukiinftig zu erwartende Bedarfe. Die Betrach-
tung der Auftragseingdnge hat gezeigt, dass diese starken saisonalen Schwankungen
unterliegen. Daher kann neben dem bereits aufgezeigten Ziel der Bedarfsprognose, die
Kenntnis iiber das Marktverhalten festgehalten werden. Im Gegensatz zu der opera-
tiv getriebenen Bedarfsprognose beschreibt das Marktverhalten die konjunkturellen
Zusammenhédnge sowie Saisonalititen und Auswirkungen weiterer Rahmenbedingun-
gen.

Im internationalen Vergleich besitzt das Verarbeitende Gewerbe in Deutschland einen
Kostennachteil. Im Hinblick auf die Arbeitsproduktivitit ergeben sich damit zwei
Stellgrofen. Der Nenner der Arbeitsproduktivitét ist bei gleichem Arbeitseinsatz und
monetirer Betrachtung im deutschen Verarbeitenden Gewerbe im internationalen Ver-
gleich mit osteuropdischen oder asiatischen Unternehmen wesentlich hoher. Hierdurch
kann die Wettbewerbsfahigkeit deutscher Unternehmen nur durch eine fortschrittliche
Produktionstechnologie als Hebel gewéhrleistet werden. Die zweite Stellgrofe ist auf
der Zahlerseite der Arbeitsproduktivitdt zu finden. Durch einen wertmifligen Anstieg
dieser Grofle kann ein wettbewerbsfahiges Verhiltnis sichergestellt werden. Folglich
gilt es fiir deutsche Unternehmen kundenindividuelle, hochwertige Giiter zu erzeugen
und einen umfangreichen Service zu garantieren, was auf dem Absatzmarkt verhélt-
nismafig zu einer hoheren Bewertung fiihrt. Fiir die SCM-Zielimplikation kdnnen
folglich an dieser Stelle die Zielbestrebungen eines hohen Qualitdts- und Servicean-
spruchs untermauert werden.

Der Wandel zum Kéufermarkt erlangt vor dem Aspekt des technologischen Fort-
schritts und der damit verbundenen steigenden Markttransparenz erheblichen Einfluss
auf die Wertschopfungsaktivititen. Zukiinftig ist mit einer fortschreitenden Entwick-
lung der TuK-Systeme zu rechnen und damit mit einer weiteren Verstirkung kunden-
individueller Produktdifferenzierungen. Im Rahmen der vorangegangenen Zieldefini-
tion wurde bereits auf die Ausrichtung der Wertschopfung und des Serviceniveaus am
Kundennutzen hingewiesen. Folglich bestirkt auch der Wandel die Bedeutung einer
umfangreichen Kundenkenntnis und der hohen individualisierten Qualitét.

Letztlich bleibt die wachsende Umweltsensibilitdt in der Zieldefinition festzuhalten.
Dabei wurde aufgezeigt, dass eine nachhaltige Gestaltung der Wertschopfungsaktivité-
ten iliber den reinen Prestigegewinn hinaus Kosteneinsparungsmoglichkeiten mit sich
bringt und damit deutlich die Wettbewerbsfahigkeit beeinflusst. Daher wird als Ziel
die nachhaltige Gestaltung der SCM-Strukturen festgehalten. Neben der reinen
okologischen Sensibilitit werden im Rahmen der vorliegenden Arbeit unter dem
Nachhaltigkeitsaspekt alle Aktivititen verstanden, die zu einer langlebigen, erfolgrei-
chen Gestaltung der Strukturen im Unternehmen beitragen.

Folgende Abbildung fasst die Ergebnisse auf den wirtschaftlichen Rahmenbedingun-
gen zusammen.
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Abbildung 3-19: SCM-Zielcharakteristik aus wirtschaftlichen Rahmenbedingungen*”’

3.3.4 Zusammenfassung der SCM-Zielkonzeption

Der geschaffenen SCM-Zielkonzeption wurde, im Rahmen des ersten MS, eine Zwei-
te, mit Mitarbeitern der Redpoint Consulting AG entwickelte, gegeniibergestellt.*”® Fiir
die Entwicklung wurde auf die Metaplantechnik®” zuriickgegriffen. Der Abgleich hat
zu folgenden Zielanpassungen gefiihrt:

e Das Bestandskostenziel wird getrennt in die vier Kategorien Fertigwarenbestand,
Halbwaren- / Pufferbestand, Rohstoffbestand und Maintenance-Repair-Operations-
(MRO) / Hilfsmittelbestand.

e Der Kostenblock Administrations- / Planungskosten wird in die planungsrelevanten
Bereiche Beschaffung, Produktion und Absatz / Vertrieb untergliedert.

e Der Bereich der Servicequalitdt wird um das Ziel einer hohen Informationsfahig-
keit dem Kunden gegeniiber ergéinzt.

e Eine interne und externe Leistungstransparenz wird ferner als Ziel aufgenommen.

e Ausgeschlossen wird die aus dem Bullwhip-Effekt geforderte Nivellierung der Ka-
pazititsauslastung, da der Sachverhalt auf operativer Konzeptebene angesiedelt
wird.

Folgende Abbildung fasst das gesamte Zielsystem zusammen. Unter Beachtung der
wertungsneutralen Zielkonzeption spielen an dieser Stelle die konfliktiren Zusam-
menhédnge keine Rolle mehr. Fiir die vier Bereiche Kosten, Flexibilitit, Qualitidt und
Zeit werden daher an dieser Stelle die Richtungen angezeigt. Von einer generellen,
allgemeingiiltigen Extremisierung der Ausprdgung kann aufgrund der Zielkonflikte
nicht ausgegangen werden.

7 Quelle: Eigene Darstellung.

% Zu dem Personenkreis vgl. Anhang A-3.

% Im Rahmen der Methode werden die Ideen der Teilnehmer auf Kirtchen gesammelt und im Anschluss ge-
meinsam auf einer Pinnwand gegliedert. Die Metaplantechnik ist besonders geeignet um den Wissensstand einer
Gruppe zu erfassen. Vgl. Schweizer (2008), S. 91.
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Wettbewerbsfihigkeit

Marktkenntnis
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e erela . Bedarfsprognose
Kosten senken Flexibilitit steigern Marktverhaltn

Kernkompetenzen

Zulieferer Struktur

[Veriinderungen friihzeitig erkennen

L@ Entwicklungskosten Produktflexibilitit Konkurrenzstruktur
= 8] Produktions- / Beschaffungskosten | [Volumenflexibilitat
E § Investitions- / Risikokosten Entwicklungsflexibilitét
A« 2| Qualititssicherungskosten Distributionsflexibilitit
Admin.-/Planungskosten Besch. Reaktionsgeschwindigkeit
Admin.-/Planungskosten Prod. Kostenflexibilitit Identifikation des Kundennutzens
Admin.-/Planungskosten Abs./Vert. | |Kernkompetenzflexibilitit Verinderungen friihzeitig erkennen
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Vereinbarungskosten Verhéltnisses
= |Kontrollkosten
‘q‘; Anpassungskosten
;2 Fehlmengenkosten (intern) Zeit senken
§ Ee:ltlAmen entl:osttend(extern) Anfrage- / Angebotszeit
& He ; ;gwaren cstan Auftragserfassungszeit
albwaren- / Pufferbestand Auftragsbearbeitungszeit
Rohstoffbestand

Entwicklungszeit
Produktionsplanungszeit
Wiederbeschaffungszeit
Wareneingangsbearbeitungszeit
Einkaufbearbeitungszeit
Riistzeit

Bearbeitungszeit
Qualitdtssicherungszeit

MRO- / Hilfsmittelbestand
Transportkosten (Beschaffung)
Transportkosten (intern)
Transportkosten (Distribution)

Qualitit steigern

L.

LIFZ

% g;,, Prgduktausprigung (Zuverléssig—. Nachbearbeitungszeit

= x|keit, lange Lebensdauer, fehlerfrei) n -

2 Ausschussbedingte Zusatzzeit

A Kundenspezifische Ausprigung Transportzeit (Beschaffung)

. Lieferbereitschaft Transportzeit (intern)

g" @ [Lieferzuverldssigkeit / Termintreue Transportzeit (Distribution)

g § Lieferbeschaffenheit Versandbearbeitungszeit

E =] Informationsféhigkeit zum Kunden Liege- / Wartezeit
Kundenspezifischer Lieferservice Zahlungsziel

Identifikation wandelnder Umweltbedingungen
Nachhaltige Gestaltung der SCM-Strukturen

Interne und externe Leistungstransparenz
Beziehungsverhiltnis

Zielgerichtete Wahl der Koordinationsform

Vorausschauende, iibergreifende Planung

Abbildung 3-20: SCM-Zielkonzeption

3.4 Situative Bedingungen fiir das SC-Design

Ziel dieses Abschnitts ist die Identifikation der Rahmenbedingungen, die fiir die unter-
schiedlichen Erfolgsbeitriage der einzelnen Zielbestandteile auf die SC verantwortlich
sind. Unterschiede lassen sich nicht nur von Branche zu Branche und von Unterneh-
men zu Unternechmen finden, sondern auch intern von Produkt zu Produkt, was eine
zwangsldufige Individualisierung von SC-Konzepten zur Folge hat.*'® Ein Arbeits-
papier der Unternehmensberatung A.T. Kearney thematisiert vor dem Hintergrund die
Frage: ,, How many supply chains do you need?“.'' In der Literatur lasst sich eine
Vielzahl von Ansitzen mit Typisierungsvorschligen finden.*'* Allerdings differenzie-
ren diese Ansdtze die inhaltlichen Merkmalsauspragungen bzw. Ausgestaltungsmdog-

419 yg]. Busch/Dangelmaier (2004), S. 9 — 10; Melzer-Ridinger (2009), S. 19.

11 ygl. A.T. Kearney (2004), S. 1 — 13.

12 Fiir eine Zusammenfassung zu Differenzierungen auf Basis von Netzwerktypologien vgl. Corsten/Gossinger
(2008), S. 18 — 29. Fiir eine merkmalsbezogene Klassifizierung von Unternehmenstypen oder Unternehmens-
netzwerken vgl. u. a. Busch/Dangelmaier (2004), S. 10; Konrad (2005), S. 226 —227; Schomburg (1980), S. 32 —
120; Schonsleben/Hieber (2004), S. 51 — 55; Staudt, et al. (1996), S. 925 — 926. Fiir eine detaillierte inhaltliche
Charakterisierung von SCM-bezognen Versorgungstypen vgl. insbesondere Konrad (2005), S. 258 — 259.
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lichkeiten der Unternehmen und Unternehmenszusammenschliisse. Eine aus den SC-
Design betreffenden Rahmenbedingungen abgeleitete Zielkonzeption konnte in der
Literatur nicht identifiziert werden. Daher liegt im Folgenden der Fokus darauf, ent-
scheidende Einfliisse fiir das SC-Design zu charakterisieren.

Ein besonderes Augenmerk muss bei der Charakterisierung auf das zu produzierende
Erzeugnis und die Beziechungen zum Kunden gelegt werden. Deutlich wird dieser
Sachverhalt bei einer erneuten Betrachtung des Verhiltnisses zwischen einem Zucker-
produzenten und Kiichenmdbelhersteller. Wihrend erstere Branche durch einen
gleichbleibenden Produktionsprozess mit einem einheitlichen Produkt definiert werden
kann, weist die Herstellung einer Kiiche eine hohe Kundenindividualitit auf. Folglich
unterscheiden sich die Wertschopfungstypen durch die Menge der Erzeugnisse. Hier-
bei lassen sich die zwei Extrema Unikat- und Massenfertigung unterscheiden.*'® Bevor
daher auf gezielte, inhaltliche SC-Designvorschldge eingegangen werden kann, bedarf
es einer grundsitzlichen Differenzierung von SC-Strukturen.

3.4.1 Unikat- vs. Massenfertigung

Auch wenn die Bezeichnungen der Fertigungstypen die Unterschiede, bereits im Na-
men thematisieren, reicht eine reine Betrachtung der erbrachten Stiickzahlen fiir eine
Differenzierung nicht aus. Hirsch (1992) charakterisiert die beiden Fertigungstypen
wie in folgender Tabelle dargelegt.

Fertigungsart Unikatfertigung Massenfertigung

Merkmal

Kundenspezifisch mit Neukons-

. Standardprodukte ohne Varianten
truktion

Produktspektrum
Produktion auf Bestellung mit
jeweils eigenstidndigen Auftrigen
(Kundenorientierung)

Produktion auf Lager (marktorien-

Auftragsauslosungsart tiert)

Fertigungsrelevante Informatio-
nen bei Auftragseingang

Qualifikationspotenzial

Betriebsmittel

Planungs- und Steuerungsphilo-
sophie

Automatisierungsgrad

Zeitpunkt von Entwicklung und
Konstruktion

Anderungsaufwand

Kundeneinfluss

Erfahrungswissen der Mitarbeiter
Sehr breit gestreutes Qualifika-
tionspotenzial

Rekonfigurierbar

Produktionskoordinierung und
Projektmanagement

Simultan
Parallel zum Produktionsfortschritt

Uber den gesamten Produktlebens-
lauf

Uber den gesamten Produktlebens-
lauf

Gespeicherte Projekt- und Ferti-
gungsdaten vorheriger Auftrage

Sehr einseitig gestreutes Qualifika-
tionspotenzial

Neuanfertigung

Produktionsplanung und —
steuerung

Sequenziell

Vor Fertigungsbeginn

Vor Fertigungsbeginn

Nach Fertigstellung

Tabelle 3-6: Merkmale der Unikat- und Massenfertigung*'*

1% Vgl. Hirsch (1992), S. 4.

1% Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Hirsch (1992), S. 33.



Seite | 110 Situative Bedingungen fiir das SC-Design

Wie in der Differenzierung deutlich wird, kommt dem Kundeneinfluss eine erhebliche
Bedeutung zu. Wahrend der Kunde bei einer Unikatfertigung ein auf seinen Wunsch
individualisiertes Produkt bekommt, hat er wihrend der gesamten Wertschopfung auf
das Standardprodukt in der Massenfertigung keinen Einfluss. Dieser Sachverhalt der
Produktbereitstellung ist pragend fiir das gesamte SC-Design. Denn als Konsequenz
wird das Standardprodukt gegen einen sog. anonymen Markt und damit fiir ein Fer-
tigwarenlager gefertigt.*"” Fiir die Dimensionierung dieses Lagers bedarf es einer mog-
lichst genauen Prognose der zu erwartenden Verkaufsmengen. Diese Form der Bereit-
stellungsstrategie wird daher auch als Make-to-Stock (MTS) bezeichnet.*'® Im Rah-
men der Unikatfertigung finden hingegen ex definitione eine Entwicklung und Ferti-
gungen gegen den tatsdchlichen Kundenbedarf statt. Daher bedarf es, wenn iiberhaupt,
nur fiir MRO — Materialien oder Norm-, Klein- und Standardteilen, wie z. B. Schrau-
ben die fiir die Fertigung notwendig sind, eine Prognose. Daher wird dieser Typus
auch als Engineer-to-Order (EGO) bezeichnet.*"’

Bei den beiden aufgezeigten Fertigungstypen handelt es sich um zwei Extrema, die so
in der Realitdt nur selten zu finden sind. 1. d. R. finden Unternehmen sich zwischen
den beiden Ausprigungen wieder.*'® Die Stelle in der Wertschdpfung, an welcher die
echte Kundennachfrage den weiteren Prozess steuert, wird als Order-Penetration-Point
(OPP) oder auch Entkopplungspunkt bezeichnet.*'* Der Warenfluss vor der Kopplung
an die echte Kundennachfrage wird auch als Push-basiert und der nach dem Entkopp-
lungspunkt als Pull-basiert bezeichnet.** Simchi-Levi et al. (2003) differenzieren die
beiden Wertschopfungstypen wie in folgender Tabelle dargelegt.

Push Pull
Unsicherheit der Nachfrage Niedrig Hoch
Skaleneffekte in der Produktion Hoch Niedrig
Planung Prognoseorientigte strategische, takti- Dezentrale, kurzfristig und selbststeu-

sche und operative Planung ernde Planung

Treiber Zentrale Stelle Materialverbrauch
Ziel Kostenminimierung Service Maximierung
Komplexitit Hoch Niedrig
Fokus Ressourcenallokation Reaktionsfahigkeit
DLZ Lange Kurz
Prozesse Taktische Planung Bedarfserfiillung

Tabelle 3-7: Charakteristika von Push- & Pull-Supply Chains**'

13 ygl. hierzu und im Folgenden Corsten (2001), S. 198.

416 yg]. Melzer-Ridinger (2009), S. 34.

17 ygl. Melzer-Ridinger (2009), S. 34.

18 Fiir die Bezeichnungen der unterschiedlichen Bereitstellungstypen vgl. Melzer-Ridinger (2009), S. 34; Wun-
derlich (2011), S. 208. Die im Rahmen dieser Arbeit verwendeten Bezeichnungen finden sich in Abbildung 3 -
21.

19 vgl. Sharman (1984), S. 75.

20 ygl. Simchi-Levi, et al. (2003), S. 17 — 18.

! Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Simchi-Levi, et al. (2003), S. 16 —21.
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Moderne Produktionsverfahren haben, unter dem Ziel einer kundenindividuellen Mas-
senfertigung, fiir viele Unternehmen den OPP in Richtung Kundenindividualisierung
verschoben und damit den Weg hin zu einer stirkeren Pull-Orientierung bereitet.**>

Unter Zuhilfenahme des bereits aufgestellten Prozesses im Rahmen der Zeitanalyse
ergeben sich die in folgender Grafik festgehaltenen Abstufungen.

Make-to- Shipment-to- Packaging-to- Assamble-to- Make-to- Purchasing-to- Engineer-to-
Stock Order Order Order Order Order Order
1
1
Entwicklung Entwicklung Entwicklung Entwicklung Entwicklung Entwicklung || Entwicklung
1
1

:
:
:
:
:
:
:

Einkauf Einkauf Einkauf Einkauf Einkauf i Einkauf Einkauf
e e e § o | S § S A U e S
gﬁ Produktion Produktion Produktion Produktion E Produktion Produktion Produktion @)
% Montage Montage Montage i Montage Montage Montage Montage %
I | e e e e 1 e B e e e

Verpackung Verpackung Verpackung Verpackung Verpackung Verpackung Verpackung

¢
;
-
-
-
-
-

Versand Versand Versand Versand Versand Versand Versand

S—— T -

— = = = Order-Penetration-Point

Abbildung 3-21: Differenzierung unterschiedlicher Bereitstellungstypen423

2 vgl. Alicke (2005), S. 132.
3 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wunderlich (2011), S. 208.
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3.4.2 Ansitze fiir ein SC-Design

Eine herausragende Bedeutung erlangte bereits am Anfang der Zieldiskussion die Fle-
xibilitdat. Dabei wurde darauf hingewiesen, dass Christopher (2000) die Agilitit im
Sinne einer schnellen mengen- und / oder sortenbedingten Anpassung an die Nachfra-
ge, als Gegenstiick zu der verschwendungsfokussierten Lean Production sieht.*** Da-
bei charakterisiert der Autor drei kritische Rahmenbedingungen, die fiir das strategi-
sche Design der SC verantwortlich sind:

Lean-SC Agilitat-SC
Prognostizierbarkeit der Nachfrage Gut Schlecht
Variantenvielfalt Gering Hoch
Produktionsvolumen Hoch Gering

Tabelle 3-8: Rahmenbedingungen fiir lean und agile Supply Chains**®

Allerdings spricht der Autor keineswegs davon, dass diese beiden Typen sich gegen-
seitig ausschlieBen.**® Vielmehr identifiziert er, den bereits erwihnten, Entkopplungs-
punkt an dem Ubergang von einer prognosebasierten zu einer nachfragebasierten SC,
als Wechselpunkt von einem Lean-SC-Design hin zu einem Agilitits-SC-Design.
Folglich konnen die beiden Typen wie folgt definiert werden:

Lean-SC: Als Lean-SC wird eine prognosebasierte und damit auf Lagerfertigung spe-
zialisierte SC verstanden. Die Optimierung erfolgt in diesem Rahmen auf Basis einer
verschwendungsfokussierten, auslastungsorientierten Ausrichtung der Kapazitéten.

Agilitits-SC: Als Agilitits-SC wird eine nachfragebasierte und damit auf eine Auf-
tragsfertigung spezialisierte SC verstanden. Die Optimierung erfolgt auf Basis einer
flexibilitdtsfokussierten, kapazitiven Ausrichtung sowie einer informationsbasierten,
virtuellen SC, in der der Informationsfluss durch eine gezielte Prozessintegration ver-
bessert wird.

Zu einem vergleichbaren Ergebnis aber mit einer anderen Herangehensweise gelangt
auch Fisher (1997). Ausgangspunkt fiir seine Differenzierung bilden die charakteristi-
schen Eigenschaften des Erzeugnisses.*”’ In diesem Rahmen differenziert der Autor,
wie in folgender Tabelle dargelegt, funktionale und innovative Produkte.

Funktionale Produkte Innovative Produkte
Variantenvielfalt Gering Hoch
Prognostizierbarkeit der Nachfrage Gut Schlecht
Lebenszyklus Lang Kurz
Margen Gering Hoch

Tabelle 3-9: Charakteristiken funktionaler und innovativer Produkte

428

24 ygl. hierzu und im Folgenden Christopher (2000), S. 37 — 41.

2 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Christopher (2000), S. 39.
26 ygl. hierzu und im Folgenden Christopher (2000), S. 39 —42.

#7Vgl. hierzu und im Folgenden Fisher (1997), S. 106 — 109.

¥ Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Fisher (1997), S. 106 — 107.
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Fiir funktionale Produkte empfiehlt Fisher eine effiziente Ausgestaltung der SC und
fir innovative eine reaktionsfahige.*”” Dabei ordnet er den beiden Typen folgende
Charakteristika zu:

Effiziente SC Reaktionsfihige SC
Schnelle Reaktion auf eine
Effiziente Bereitstellung von unvorhersehbare Nachfrage um
Kerngedanke prognostizierbaren Produkten zu | Stockouts*’, Abschreibungen
moglichst geringen Kosten oder unnétige Bestinde zu ver-
meiden
Produktion Hohe Auslastung Kapazititspuffer

Lagerbestand minimieren und

Bestand den Umschlag maximieren

Sicherheitsbestéinde optimieren

DLZ ohne Kostenerhdhung

DLZ kiirzen

DLZ aggressiv senken

Lieferantenwahl auf Schnellig-
keits-, Flexibilitdts- und Quali-
tétsbasis

Lieferantenwahl auf Qualitéts-

Lieferantenmanagement und Kostenbasis

Nutzung modularer Produkt-
architektur und Postponement
fiir spéte Differenzierung

Produktleistung maximieren

Produktdesign und Kosten minimieren

Tabelle 3-10: Effiziente vs. reaktionsfihige Supply Chain*"'

Ebenfalls iiber das Produkt klassifiziert auch Fine (1998) zwei SC-Designtypen. Dabei
differenziert er in Analogie zu der Produktarchitektur einen integralen SC- und einen
modularen SC-Typus.** Der Autor arbeitet heraus, dass das jeweilige SC-Design am
besten fiir die entsprechende Produktarchitektur geeignet ist. In folgender Tabelle sind
die charakteristischen Eigenschaften der Typen zusammengefasst.

Integrale SC Modulare SC
Geografisch Konzentriert Gestreut
Organisation Einheitlich Autonom in den unterschicdli-
Kultur Gleich Unterschiedliche
Elektronik Vollsténdig verkniipft Teilweise verkniipft

Tabelle 3-11: Integrale vs. modulare Supply Chain**

Folglich ist ein integrales SC-Design durch eine enge Verkniipfung von IT und Pro-
zessen mit einer einheitlichen Organisationsstruktur und vergleichbarer Unterneh-
menskultur geprigt. Hingegen beschreibt ein modulares SC-Design ein eher lose ge-
koppeltes Geflecht, mit austauschbaren Elementen aufgrund einer hohen Autonomie
und geringen IT- und Prozessverkniipfungen.

29 ygl. Fisher (1997), S. 109.

40 Unter einem ,, Stockout“ wird allgemein der Sachverhalt verstanden, dass eine Nachfrage existiert und diese
aufgrund fehlender Bestdnde nicht bedient werden kann.

“1 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Fisher (1997), S. 108.

2 Vagl. hierzu und im Folgenden Fine (1998), S. 134 — 142.

3 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Fine (1998), S. 136 — 140.
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Situative Bedingungen fiir das SC-Design

Auf Basis der aufgefiihrten Differenzierungsansitze und einer umfangreichen Fallstu-
dienarbeit charakterisieren Corsten / Gabriel (2004) die folgenden vier SC-

. 434

Designtypen.
Schlanke Bewegliche Verbundene Schnelle
Supply Chains Supply Chains Supply Chains Supply Chains

,,Dominant Design Industrien

,,High-Tech-Industrien“ wie

,,Science-Driven“-Industrien

,,Dominant Design“-Industrie

und Kunden

e Zunehmende Bedeutung der
,,Time-to-Market*

keit der Leistungen

e Hohe Variantenvielfalt

e Bedeutung von Serviceleis-
tungen & Systemintegration

nagement

Branche wie Automobil- und Automo- Elektronik-, Computer-, wie Chemie- und Pharma- wie Nahrungs- und Konsum-
bilzulieferindustrie Telekommunikationsindustrie industrie giiterindustrie
DaimlerChrysler, BMW, Ford, Hewlett-Packard, IBM, Dell, BASF, Merck, Roche, Novartis | Procter & Gamble, Sara Lee,
Beispiele Audi Osram dm-drogerie markt, Nestlé,
Wal-Mart, Unilever, Tesco
Gestaltung schlanker, effizien- Gestaltung beweglicher, agiler Gestaltung verbundener, Gestaltung schneller, reaktiver
ter Supply Chains fiir komple- Supply Chains fiir dynamische, | konzentrierter Supply Chains Supply Chains fiir einfache
Zielsetzung xe, montierte, eher integrale montierte, eher modulare fur einfache, chemische und Produkte mit eher kurzen
Produkte mit lingeren Innova- Produkte mit kiirzeren Innova- pharmakologische Produkte Innovationszyklen
tionszyklen tionszyklen mit eher langen Innovations-
zyklen
¢ Sinkende Wartebereitschaft e Hohe Nachfrageunsicher- e Zunehmende Regulierung o Sinkende Anteile an Ausga-
der Kunden heit e Anspruchsvollere Kunden ben
o Unberechenbare Nachfrage e Zunehmende Verfiigbar- e Zunehmender Kostendruck e Zunehmender Wettbewerb
v durch zunehmende Varian- keitsorientierung o Unterschitze Bedeutung e Steigende Konzentration
orgaben . . . ..
Markt tenvielfalt e Zunehmende Austauschbar- von Supply Chain Ma- und Internationalisierung

des Handels
e Hohe Bedeutung von
Verfiigbarkeit und Preis
o Efficient Consumer Re-
sponse

horizonte
e Einbezug der ,,n-tier*-
Zulieferanten

e Modulare Fertigungspla-
nung und —steuerung

o Abstimmung dezentraler
Enterprise Resource Plan-
nung Systeme

e Modularisierung von e Kurze Innovationszyklen e Chemische Verfahren und e Reife Technologien
Produkten und Plattform- e Hohe Technologiedynamik pharmakologische Prozesse e Inkrementelle Innovationen
Vorgaben strategien e Mittlere Produktkomplexitéit | e Langwierige und kontinu- e Denken in Kundenldsungen
Produkt und e Zunehmender Mikroelek- o Hohe Anderungsrate ierliche Produktionsverfah-
Technologie tronikanteil e Modulare Produkte ren
e Fremdvergabe von Ent- e Zunehmender Nachah-
wicklungsleistungen mungswettbewerb
o Konzentration von Liefe- e Modular Sourcing und e Hoher Intracompany- e Zentralisierung der Be-
ranten Multiple Sourcing Strategie Supply schaffung
e Zunehmende Anzahl e Einsatz von Contract e Rohstoffqualitdt und o Efficient Replenishment
Systemlieferanten Manufacturers Prozessqualitit als Schliis- e Vendor-Managed-
Konsequenzen o Segmentierte Beschaffungs- | e Produktentwicklung durch selfaktoren Inventory-Konzepte
fiir die Be- logistik Lieferanten o Strenge Gefahrgutlogistik e Cross Docking
schaffung e Réumliche Nihe durch o Global Sourcing Strategie und kontrollierter Transport | e Transportoptimierung
Industrieparks e Entstehung von Lieferan- e Category Logistics
tenclustern
e Supplier Managed Invento-
ry
o Lean Production o Weltweiter Produktionsver- | e Besonderheiten GroBanla- o Zentralisierung der Produk-
e Kundenindividuelle Auf- bund gen te
Konsequenzen tragslosung e Modulare Prozesse o Weltweiter Produktionsver- o Internationalisierung der
fiir die Pro- e Bestandsarme Produktion e Make-to-Order bund Produktion
duktion e Modulare Fabrik e Postponement o Gesetzgeberische Vorgaben | e Abbau Variantenvielfalt
¢ Einsatz von Contract e Solutions Fulfillment o Variantenvielfalt bei
Manufacturers e Modulare Fabrik Packungen
e Vertrieb iiber Vertragshidnd- | e Eurologistik-Konzepte e Euro- bzw. Globale Distri- e Category Management
ler o In-transit Merge butionslogistik o Efficient Assortment
Konsequenzen o Konsolidierung der Ver- o Channel Partnering o Ubereinstimmung von o Efficient Promotion
fiir die Distri- tragshéndler e Zunahme des Direktver- Chargenmuster und Charge e Efficient Product Introduc-
bution o Internet als neuer Ver- triebs o Dezidierte Bestdnde tion
triebsweg e Responsible Care o Neue Preissysteme
e Multi-Brand Dealership
e Abgestufte Produktionspla- e Prognosebasierte Produk- o Globale Planungsprozesse e Austausch von Logistik-
nung tionsplanung ¢ Vendor-Managed-Inventory und Marketingdaten
e Dynamisches Anderungs- e Gemeinsame Planung, ¢ Einfiihrung Prozessorgani- e Bedeutung von EDI und
management Prognose und Versorgung sation Web- EDI
o Just-in-Time und Just-in- e Risikozuschlag bei der e Collaborative Planung,
Konsequenzen . .
fiir die Pla- Sequence Planung Planung mit Contract Ma- F precastmg und Reple-
nung e Verkiirzung der Planungs- nufacturers nishment

e Collaborative Systems
e Kundenorientierte Prozess-
organisation

Tabelle 3-12: SC-Design-Typen nach Corsten / Gabriel**®

% ygl. Corsten/Gabriel (2004), S. 249 — 288.
3 Quelle: Corsten/Gabriel (2004), S. 249 — 288.
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In dem erwdhnten Arbeitspapier der Unternehmensberatung A.T. Kearney werden auf
Basis unterschiedlicher strategischer Ausrichtungen in den Gebieten Kundenintegra-
tion, Wertschopfungsfokus, Zuliefererstruktur und Beziehung, Kapazititseigenschaf-

ten, Kapitalbindung drei SC-Typen mit folgenden Charakteristika herausgearbeitet.
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Strategie Effiziente-SC Reaktionsfihige-SC Innovative-SC
~ Grundlegende Be- — Gemeinsames Be-
darfserfiillung — Stark fokussierte Kun-
. . .. . standsmanagement S
Kundenintegration — Beschrénkt, selektiver . denorganisationsstruk-
— Gemeinsame Informa-
Kundenkontakt und - . tur
) tionssysteme
service
Wertschépfungsfokus a Pr.Odl.lktl(.m ~ Strategische Bestands- | _ Produktdesign
— Distribution planung
— Globales Beschaf-
— Kostenfokus mit kon- fungsnetzwerk

Zuliefererstruktur und
Beziehung

stanter Qualitdt und
Lieferung

— Kurze WBZ
— Hohe Qualitat

— Hohe Vertauensbasis
— Hohe Spezialisierung
— Hohe Flexibilitat

— Sehr hoher Kapazi-

titsnutzungsgrad (Pro- | Hohe Anpassungsfa- — Minimale Bestinde
Kapazitiitseigenschaften atsnutzungsgra © higkeit der Kapaziti- — Nutzung von Zuliefe-
duktion, Lager und .
ten rerkapazititen
Transport)
— Kleinldger in Kunden- | Minimum an WIP
Kapitalbindung — Zentralisierte Lager niihe £ " — Lediglich Bevorratung
von Rohmaterialien
Beispiel Standard Supermarktwa- Wichtige Ersatzteile Modeerscheinungen

ren

Tabelle 3-13: A.T. Kearney SC-Typologie®’

3.5 Charakterisierung der Reifegradzieldimensionen

In den obigen Ausfiihrungen zeigt sich, dass die Grundlage fiir ein SC-Design in der
Nachfragestruktur und den damit verbundenen Charakteristiken der Erzeugnisse fun-
diert. Einigkeit herrscht weitestgehend tiber die Differenzierung zwischen einer effizi-
enten und agilen SC. Der effiziente SC-Typ ist dabei bei einer geringen Variantenviel-
falt, hohen Produktionsvolumen, geringen Margen und einer gut prognostizierbaren
Nachfrage fiir Produkte mit langen Lebenszyklen zu favorisieren. Der agile SC-Typ
hingegen unterstiitzt die gegensitzlichen Auspriagungen. Fiir die Ausgestaltung des
SC-Designs sind im Folgenden diejenigen Einfliisse zu identifizieren, welche nicht
direkt und aktiv durch das Unternehmen gestaltet werden konnen. Grundlage bilden
hierfiir die bereits aufgestellten Fertigungsstrukturdifferenzierungen zwischen MTS
und EGO. Den identifizierten SC-Designs werden im Anschluss, im Rahmen des
zweiten MS, die in thnen verfolgten Ziele aus der SCM-Zielkonzeption zugeordnet.

Fiir die Wahl der Bevorratungsebene in der SC lassen sich zwei EinflussgroBen identi-
fizieren. In erster Linie ist die Ebene von der vom Kunden gewiinschten LIFZ abhan-
gig. Verlangt der Kunde eine minimale LIFZ, ist das Unternehmen gezwungen, das
Produkt auf Fertigwarenebene zu bevorraten oder den Auftrag abzulehnen. In diesem
Fall entsprechen die aufgestellten Differenzierungen zwischen MTS und EGO der
Nachfragestruktur des Kunden, welche nicht vom Unternehmen beeinflussbar sind.

% ygl. hierzu und im Folgenden A.T. Kearney (2004), S. 10.
“7 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an A.T. Kearney (2004), S. 10.
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Ferner kann allerdings auch eine Bevorratung auf spiten Wertschopfungsstufen auf
interne Optimierungsiiberlegungen zuriickzufiihren sein. Dabei sind die mit der Bevor-
ratung verbundenen Kosten geringer als die mit einer fritheren Lagerstufe verbundenen
Flexibilitatskosten. Unter den Flexibilitdtskosten werden hier alle Einflussgro3en ver-
standen, welche die Kosten fiir geringere, auftragsbezogene Lose in die Hohe treiben.
Hierzu zdhlen z. B. Riistkosten, Planungsaufwand, Opportunititskosten der blockierten
Kapazititen und Qualitatssicherungskosten. Die mit der Bevorratung verbundenen
Kosten werden im Wesentlichen durch die erwartete Auftragsmenge und den damit
verbundenen Bestandskosten und Risikokosten fiir den Nichtverkaufsfall determiniert.
Dabei konnen sowohl die Bestandskosten je Mengeneinheit als auch die Risikokosten
zu den gestaltbaren Strukturen gezdhlt werden. Ersteres kann z. B. durch Standort-
wahl, Dienstleisterwahl oder Lagertechnologie angepasst werden und die Risikokosten
sind Abbild der Prognosefahigkeit des Unternehmens. Eine externe Grofle stellt folg-
lich das Produktionsvolumen auf Basis der erwarteten Auftragsmenge dar.** Die Fle-
xibilitidtskosten sind hingegen vollstindig strukturbedingt und folglich gestaltbar.
Demnach lassen sich fiir die SC-Designbestimmung die beiden Rahmenbedingungen
Produktionsvolumen und Nachfragestruktur als externe Einflussgrof3e festhalten.

Unter Integration der, aus den SC-Designvorschldgen aufgezeigten, Effizienz- und
Agilititsiiberlegungen, kann den Ausfithrungen weitestgehend gefolgt werden. Hohe
Produktionsvolumina in Kombination mit einer MTS-Nachfragestruktur weisen die
hochsten Effizienzanspriiche auf. Besonders vor dem Hintergrund einer in den wirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen diskutierten globalen Wettbewerbsfihigkeit und den
damit verbundenen geringeren Margen kann der Sachverhalt untermauert werden. Im
anderen Extremum, einer Auftragsentwicklung mit geringen Stiickzahlen, spiegeln
sich die Agilitdtsforderungen wider. Unternehmen miissen hier in der Lage sein ihre
Produktionsmittel stindig neu zu konfigurieren. Im Gegensatz zu den Ausfiihrungen
wird die Prognostizierbarkeit der Nachfrage als aktiv gestaltbar angesehen. Die Poten-
ziale aus einer Synchronisation von Angebot und Nachfrage verschieben sich dabei
entlang des Entkopplungspunkts. Unter Beachtung der zunehmenden Bestandswert-
steigerungen und des damit verbundenen Risikos ist das Erfolgspotenzial bei hohen
Produktionsvolumina und einer Bevorratung am Ende der Wertschopfung am hochs-
ten. Dariiber hinaus ldsst sich eine weitere Zieldimension identifizieren. Mit einem
zunehmenden Einfluss des Kunden auf die Wertschopfung und der damit verbundenen
Individualisierung der Leistung steigen die Serviceanspriiche. Wihrend im MTS-
Bereich der Serviceanspruch lediglich im Fertigprodukt fundiert ist, kommen im Rah-
men der Auftragsentwicklung Ziele wie z. B. Termintreue oder Lieferbeschaffenheit
starker zum Tragen. Folgende Abbildung stellt den Gesamtzusammenhang dar.

¥ Dabei wird unterstellt, dass alle aus Optimierungsiiberlegungen durchfithrbaren Mengenanpassungen durch
z. B. Rabatt oder Sonderaktionen bereits durchgefiihrt sind. Ferner ist an dieser Stelle erneut darauf zu verwei-
sen, dass Marketingaktivitidten nicht im Fokus der Betrachtung stehen.
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Nachfragestruktur
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Abbildung 3-22: Supply Chain strukturbezogene Zielcharakterisierung

P Agilitits-Ziele

Service-Ziele

= = = = Order-Penetration-Point

###Synchronisations-Ziele

Als Ergebnis aus diesem Zusammenhang konnen vier Reifegradzieldimensionen fiir
das Modell identifiziert werden. Eine detaillierte Zielzuordnung auf unterster Ebene ist
an dieser Stelle nicht moglich. Allerdings konnten im Rahmen des MS zwei auf iiber-
geordneter Ebene Zielschwerpunkte, wie in folgender Tabelle dargelegt, identifizieren

werden.

439

% Zum Teilnehmerkreis des zweiten Meilensteins vgl. Anhang A-3. Zu der Methodik von MS 2 vgl. Abschnitt

3.1.2.
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Reifegradzieldimensionen

Synchronisation

Ziele

Produktbezogene Kosten senken

Prozessbezogene Kosten senken

Flexibilitdt steigern

DLZ senken

LIFZ senken

Produktbezogene Qualitét steigern

Leistungsbezogene Qualitét steigern

Marktkenntnis (Beschaffung)

Marktkenntnis (Absatz)

Kundenkenntnis steigern

Kernkompetenzfokus

V=2 (W2 (V| 22| 2|V | Effizienz
VIV VD D WV WV V| o Service

L2020 24 2R A0 2R 7

Identifikation wandelnder Umweltbedingungen

>NV W W D | Agilitit

Nachhaltige Gestaltung der SCM-Strukturen

Interne und externe SC-Leistungstransparenz

2
>

Optimales Beziehungsverhiltnis

Astarker Zielbezug ~ mittlerer Zielbezug =» geringer Zielbezug

Tabelle 3-14: Zielschwerpunkte je Reifegradzieldimension

Die Zieldimension Effizienz spiegelt das Verhiltnis aus erzieltem Output zu geleiste-
tem Input wider.**® Aufgrund der gegebenen, externen Restriktion des Produktionsvo-
lumens folgt die Zieldimension dem Minimalprinzip und damit der Minimierung aller
relevanten Aufwendungen bei einem gegebenen Output.**' Folglich werden der Effi-
zienz in erster Linie produkt- und prozessbezogene Kostensenkungsziele zugeordnet.
Allerdings findet auch die LIFZ besondere Beachtung. Denn da ex definitione eine
Lagerfertigung in dieser Dimension von Bedeutung ist, spiegelt die LIFZ im besonde-
ren Mal3e die administrativen Prozesse im Absatz / Vertrieb wider. Ferner gilt es, die
vorhandenen knappen Ressourcen in den Kernkompetenzen zu fokussieren und im
Input-Output-Verhéltnis auf nachhaltige Strukturen zu achten.

Die Zieldimension Agilitit beschreibt die Fihigkeiten und Geschwindigkeit, mit der
ein Unternehmen auf erwartete und unerwartete Anforderungen reagiert. Folglich ste-
hen im Rahmen dieser Dimension zum einen die organisatorischen Fahigkeiten der SC
in Bezug auf die Flexibilititsziele und Reaktion auf wandelnde Umweltbedingungen

0 Vgl. Topfer (2007), S. 75. Die Effizienz ist nicht zu verwechseln mit der Effektivitit, welche das Verhiltnis
zwischen Output und Soll-Leistung beschreibt. Vgl. Topfer (2007), S. 76. In der Betriebswirtschaft findet man
héufig den Riickgriff auf die Abgrenzung von Drucker (1971), in der der Autor die Effektivitit definiert als ,, die
richtigen Dinge tun“ und die Effizienz als ,, die Dinge richtig zu tun . Vgl. Drucker (1971), S. 7.

! Zum Inhalt des 6konomischen Prinzips vgl. Tépfer (2007), S. 61 — 65. Es ist anzumerken, dass im Rahmen
komplexer Optimierungsprobleme der Betriebswirtschaft von einer Vorgabe des Ergebnisses oder des Mittelein-
satzes eher abzusehen ist. Vgl. Topfer (2007), S. 64. Die Anwendung des Minimalprinzips beschrénkt sich auf
die Effizienzdimension und im weitesten Sinne auch auf die Synchronisation. Im Rahmen der Dimensionen
Agilitdt und Service ist die Outputseite als bewertete Leistung zu steigern.
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im Fokus und zum anderen die Fahigkeiten in Bezug auf die Anpassungsgeschwindig-
keit, mit der auf die Anforderungen reagiert wird.

Die Zieldimension Service fokussiert alle Zielauspragungen, mit denen eine Steige-
rung des Kundennutzens im Hinblick auf die produkt- und leistungsbezogene Qualitit
einhergeht. Als Grundvoraussetzung gilt dabei eine ausgeprigte Kundenkenntnis.

Letztendlich beschreibt die Zieldimension Synchronisation die Fihigkeit eines Unter-
nehmens im Rahmen von Beziehungsverhiltnissen, mit seinen vor- und nachgelager-
ten Partnern und umfangreichen Marktkenntnissen, das Angebot und die Nachfrage
gleichzuschalten.

3.6 Zwischenfazit

Das Forschungsziel des dritten Kapitels fundierte in der Prognose iiber Ursache-
Wirkungs-Zusammenhénge zwischen dem SCM-Reifegrad und dessen Einflussgrofien
in Abhéngigkeit von unterschiedlichen SC-Designs. Das Forschungsziel wurde in fol-
gender Frage prézisiert.

2. Welche Elemente bilden die SCM-Reife fiir welche SC-Designs in einer Supply
Chain ab?

Abbildung 3-23: Forschungsziel des dritten Kapitels

Die Beantwortung der Frage erfolgte im Rahmen der Konzeptualisierung des SCM-
Reifegradmodells. Die Konzeptualisierung ist der Ausgangspunkt fiir den, in den De-
sign Science Richtlinien beschriebenen, Suchprozess zur Artefaktkonstruktion. Hierzu
wurde in einem ersten Schritt die qualitative Forschungsmethodik als iterativer Prozess
begriindet. Als ein wesentliches Ergebnis des vorangegangenen Kapitels wurde festge-
halten, dass der SCM-Reifegrad nicht ohne Beachtung einer SC-designspezifischen
Ursache-Wirkungs-Beziehung ermittelt werden kann. Als Problemlosungsansatz wur-
den die Ideen von Blecker / Kaluza (2004) herangezogen, welche das Unternehmen als
ein hierarchisches System aus Strategien, Konzepten und Instrumenten sehen.*** Dabei
spiegeln die Strategien, die vom den Unternehmen verfolgten Ziele wider. Unter der
Pramisse, dass in Abhdngigkeit des SC-Designs unterschiedliche Ziele verfolgt wer-
den, galt es die unterschiedlichen Zielschwerpunkte voneinander abzugrenzen. Da
Unternehmen in verschiedenen SC mit divergierenden Anforderungen partizipieren
konnen, wurde als Untersuchungseinheit eine Geschéiftseinheit, Sparte, ein Produktbe-
reich oder sogar ein einzelnes Fertigprodukt festgelegt. Im Rahmen des ersten MS
wurden die mit dem SCM verfolgten Ziele in einer hierarchischen Struktur, unter Be-
achtung der Wechselbeziehungen, in ihre Bestandteile zerlegt. In Schritt Zwei wurden
situative Kontextfaktoren von SC-Designs fiir die Zielverfolgung definiert. Im Rah-
men des zweiten MS lieBen sich die untersten Zielebenen nicht eindeutig den ver-
schiedenen SC-Designs zuordnen. Allerdings wurden auf Basis einer groben Zielzu-
ordnung vier Zielschwerpunkte definiert, als die Zieldimensionen Effizienz, Agilitat,
Synchronisation und Service in Abhingigkeit des Produktionsvolumens und der Nach-
fragestruktur.

2 ygl. Blecker/Kaluza (2004), S. 9 — 10.
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In Bezug auf die Artefaktkonstruktion orientierte sich der Abschnitt auf die in folgen-
der Abbildung dargestellten Inhalte aus den ausgearbeiteten Gestaltungsbereichen.

Bezeichnung

Akronym

Zielbranche Generisch
Entwicklungshintergrund Praktisch Best Practice Theorie Kombination
Bezugsrahmen Kooperation Kundenorientierung Maé‘lstgeerrgﬁr;;eder Iggﬁiifgﬁgﬁg:;
Anzahl der Reifestufen

Levelbezeichnung

Gewichtung / Flexibilitit Gewichtung moglich [ Gewichtungsvorschlag Anpassbarkeit
Anwendungszweck Messung Defizit Transformationsprozess
Fundierung des Reifegradmodells Keine Fallweise Grundlagenarbeit

Geografisches Bezugsgebiet
Tabelle 3-15: Gestaltungsbereiche der Konzeptualisierung

Im Rahmen der Ausarbeitung der Grundarchitektur wurde als Zielbranche das Ver-
arbeitende Gewerbe néher spezifiziert. Ferner wurde die Bezugsbreite definiert als SC-
spezifische Betrachtung aus der Planung, Beschaffung, Produktion und des Absatzes.
Die Bezugstiefe des zu entwickelnden Modells bilden die SCM-Fiihrung, Objekte und
Prozesse ab. Dabei beziehen sich alle Aspekte auf die vier definierten SCM-
Auspragungen. Als Anzahl der Reifestufen wurde der Vorteil der Nutzung von fiinf
Stufen aufgezeigt. Eine spezifische Levelbezeichnung ist nicht vorgesehen. Um so-
wohl Anpassungs- und Gewichtungsmoglichkeiten im Rahmen der praktischen An-
wendung zuzulassen, wurde die Primisse einer modularen Architektur aufgestellt.
Unter Beachtung der drei angestrebten Anwendungszwecke besitzt der SCM-Maturity
Cube die in folgender Abbildung dargelegten Elemente. Dabei setzt das Reifegradmo-
dell an der direkten Zielerreichung an. Das Transformationsmodell hingegen ordnet
den Zielbereichen Konzepte und Instrumente zu.

Transformationsmodell

Bewertungsdimensionen

Reifegradmodell

Effizienz P .

Service ; ; ; i 1 2 3 4

Synchronisation

Agilitat

1 2 3 4 5
Abbildung 3-24: Grundarchitektur des SCM — Maturity Cubes.
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KAPITEL

4 OPERATIONALISIERUNG DES SCM-

REIFEGRADMODELLS

Das folgende Kapitel widmet sich der Wirtschaftstechnologie, d. h. der Ubertragung
der identifizierten Ursache-Wirkungs-Beziehungen in ein geeignetes Ziel-Mittel-
System fiir die praktische Anwendung. Dabei werden die groboperationalisierten Zu-
sammenhéinge zwischen den verschiedenen SC-Designs und dem SCM-Zielsytem im
Detail ausgearbeitet. Im Kern ist folglich die folgende Forschungsfrage zu beantwor-
ten.

3. Wie lassen sich die identifizierten Reifecharakteristika fiir die praktische Anwen-
dung aufbereiten?

Abbildung 4-1: Forschungsziel des vierten Kapitels

Die folgenden Gestaltungsbereiche bilden den Inhalt der Artefaktkonstruktion.

Entwicklungshintergrund Praktisch Best Practice Theorie Kombination
Bezugsrahmen Kooperation Kundenorientierung MaGHSiGr rf?iei:;eder I%g:;ifgg:ftlg;re
Typus Reifegradgitter Gestaffeltes Reifegradmodell
Assessor Selbstbewertung Zertifizierte Bewertung
Bewertungsart Quantitativ Zweistufige Skala Mehrstufige Skala Qualitativ, deskriptiv
Hilfsmittel Schriftlich Computergestiitzt
Bewertungskategorien

Bewertungsdimensionen Eindimensional Mehrdimensional

Gewichtung / Flexibilitit Gewichtung moglich Gewichtungsvorschlag Anpassbarkeit
Bewertungsaufwand Gering Mittel Hoch Sehr hoch
Anwendungszweck Messung Defizit Transformationsprozess
Adressat Intern e Hybrid
Benchmark gegen ... Reifegradmodell alle Unternehmen Vergleichsunternehmen
Fundierung des Reifegradmodells Keine Fallweise Grundlagenarbeit

Tabelle 4-1: Gestaltungsbereiche der Operationalisierung
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4.1 Methodik der Operationalisierung

Im Rahmen der Ausarbeitung des methodischen Vorgehens im vorangegangenen Ka-
pitel wurde bereits der qualitative, iterative Forschungsansatz fiir die Konzeptualisie-
rung und Operationalisierung des Modells begriindet. Wahrend das Ziel im vorange-
gangenen Kapitel in der Ausarbeitung des Rahmenkonzepts lag, fokussiert dieser Ab-
schnitt nun die detaillierte Ausarbeitung der Inhalte des Messinstruments. Hierzu wird
im Folgenden zuerst auf einige grundlegende Sachverhalte bei der Entwicklung und
Messung komplexer Konstrukte eingegangen, bevor anschlieBend die Gestaltungsbe-
reiche in den Ablauf integriert werden.

Die Entwicklung des Messinstruments unterliegt der Problemstellung eines theoreti-
schen Konstrukts. Unter einem theoretischen Konstrukt wird eine Entitdt verstanden,
fiir die a priori keine direkte MessgroBe existiert.*” So konnen auch die Reifegradziel-
dimensionen nicht direkt im Unternehmen abgelesen werden. Demnach miissen empi-
risch messbare Variablen identifiziert werden, welche das Konstrukt abbilden. Die
nicht direkt messbaren Variablen werden in diesem Zusammenhang auch als latente
Variablen und die messbaren als manifeste Variablen oder einfach Indikatoren be-
zeichnet.*** Ferner miissen vorab Uberlegungen beziiglich der Komplexitit der Ver-
bindungen angestellt werden. Dabei lassen sich ein- oder mehrfaktorielle Zusam-
menhinge unterscheiden.*” Weiter konnen die Zusammenhinge in ein- oder mehr-
dimensionale Konstrukte gegliedert werden. Folgende Abbildung fasst die moglichen
Auspragungen von Konstrukten zusammen.

3 vgl. Bagozzi/Fornell (1982), S. 24.

% Vgl. Bortz/Déring (2006), S. 4; Schnell, et al. (2011), S. 122 — 123. Fiir eine umfangreiche Diskussion der
Definition latenter und manifester Variablen vgl. Rohwer/Pétter (2002), S. 216 — 226.

*3 Vgl hierzu und im Folgenden Homburg/Giering (1996), S. 6.
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/\

Einfaktorieller Mehrfaktorieller
Fall Fall
Konstrukt /\
Fal:tor
Eindimensionaler Mehrdimensionaler
Fall Fall

Abbildung 4-2: Komplexitiit von Konstrukten**®

In der vorliegenden Arbeit bezieht sich der beschriebene Sachverhalt auf zwei Kons-
trukte. Zum einen ist das Konstrukt des iibergeordneten Reifegradmodells abzubilden
und zum anderen wird das Transformationsmodell als weiteres Konstrukt erfasst. In
Anlehnung an die Uberlegungen von Blecker / Kaluza (2004) bilden das Reifegrad-
und Transformationsmodell ein hierarchisches System aus der Verkniipfung von Zie-
len, Konzepten und Instrumenten.*”’ Dabei ist das Reifegradmodell Abbild der direk-
ten Zielerreichung im Hinblick auf die im SCM-Zielsystem definierten Ziele. Folglich
stellen die Reifegradzieldimensionen hier die Faktoren dar, denen die Zielauspriagun-
gen als Indikatoren zugeordnet werden. Bei dem Reifegradmodell handelt es sich folg-
lich um ein mehrfaktorielles Konstrukt.

Konstrukt

Faktoren

1. Effizienz 2. Agilitiit 4. Synchroni-
sation

Indikatoren T1.1f ... |Tln 121 ) ... |[12.2m 13.1 .o | 134 1410 ... |14.ds

Abbildung 4-3: Mehrfaktorielles Reifegradkonstrukt

Fiir die Zielerreichung werden im Transformationsmodell Konzepte und Instrumente
zugeordnet, welche einen Bezug zu der jeweiligen Zieldimension aufweisen. Dabei

¢ Quelle: Homburg/Giering (1996), S. 6.
7 vgl. Kapitel 3.2.1.
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spiegeln die Konzepte als Zusammenfassung von praktischen Umsetzungsinhalten die
Faktoren und die zugehérigen Instrumente die Indikatoren wider.**® Folglich handelt
es sich bei dem Transformationsmodell ebenfalls um ein mehrfaktorielles Konstrukt je
Zieldimension.

Konstrukte 1. Effizienz 2. Agilitat 3 Service 4. Syn(?hronl—
sation
Faktoren . |Fln . |F2.my F3.i3 . |F4.d,

o D DD DD D

Abbildung 4-4: Mehrfaktorielles Transformationskonstrukt

Das methodische Vorgehen folgt wiederum einem qualitativen, iterativen Prozess.**
Bereits am Ende des letzten Kapitels wurde tiber die Zielzuordnung ,, Top-down “ eine
Groboperationalisierung von vier Reifegradzieldimensionen aufgestellt. Deutlich wur-
de allerdings auch, dass sich nicht alle Ziele eindeutig zuordnen lassen, da sie inhalt-
lich Beziehungen zu mehreren Zieldimensionen aufweisen. Um alle Zielaspekte den
Zieldimensionen eindeutig zuzuordnen, wird in diesem Kapitel iiber die Konzeptzu-
ordnung ,, Bottom-up “ vorgegangen. D. h., zuerst wird das Transformationsmodell, auf
Basis der aufgestellten Definitionen der vier Reifegradzieldimensionen, iiber eine
Konzept- und Instrumentenzuordnung operationalisiert. Da ebenso, wie bei der Auf-
stellung des SCM-Zielsystems, mit Verkniipfungen zwischen den unterschiedlichen
SCM-Konzepte zu rechnen ist, werden in einem ersten Schritt die mit dem SCM ver-
bundenen Konzepte, deren Verkniipfungen untereinander und deren Zieleinfluss iden-
tifiziert. Hierzu wird auf Literaturanalysen, Inhalte in den Reviewmodellen und Best
Practices zuriickgegriffen.

Als dritter MS im Entwicklungsrahmen wird das operationalisierte Transformations-
modell festgelegt. Die qualitative Konfrontation gliedert sich in vier Runden.*" In
Runde eins werden in offenen Experteninterviews die identifizierten Konzepte und
Instrumente préisentiert. Ziel der ersten Interviewreihe ist die Generierung von Anre-
gungen zu weiteren theoretischen Uberlegungen und die Ergéinzung weiterer Facetten.
In Runde Zwei werden die angepassten Inhalte erneut vorgestellt und ergéinzt. Dartiber
hinaus bearbeiten die Mitarbeiter der Redpoint Consulting AG den Fragebogen vor
dem Hintergrund aktueller Projekte. Dabei werden Projekte, entsprechend der Er-
folgswirkungen auf die vier Zieldimensionen, iiber die gesamte Breite der SC-Designs
ausgewahlt. Ferner werden in dieser Runde, die fiir die praktische Anwendung aufbe-
reiteten Instrumente, aus psychologischer Perspektive im Hinblick auf die Beantwor-
tung begutachtet. Im Anschluss erfolgt in Runde drei die finale Zuordnung der Kon-
zepte zu den vier Zieldimensionen. Dabei wird auf den zur Uberpriifung der Leis-

*¥ Im Rahmen der Operationalisierung werden im Folgenden die Begrifflichkeiten Faktor und Konzept und
Instrument und Indikator als Synonym verwendet. Im Zuge der konkreten Aufstellung des Messinstruments wird
sich auf Faktor und Indikator beschrénkt.

*9 Fiir die grundlegende Begriindung des methodischen Vorgehens vgl. Kapitel 3.1.1.

#9 Zu den Teilnehmern der Runden vgl. Anhang A-3.
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tungsfahigkeit von Indikatoren angewandten ,,ltem-Sorting-Pretest” zuriickgegrif-
fen.*! Ziel ist es dabei die ,,Substantive Validity“ der Indikatoren zu bestimmen. Die
Substantive Validity ist definiert als: ,, extent to which that measure is judged to be
reflective of, or theoretically linked to some construct of interest.”** Folglich verfolgt
der Ansatz die Uberpriifung, inwieweit die definierten Indikatoren dem zu messenden
Konstrukt zugeordnet werden konnen. Hierzu werden die Teilnehmer gebeten, die in
einer zufélligen Anordnung vorgelegten Indikatoren, den vier Zieldimensionen zuzu-
ordnen.”’ Fiir die zu verwendende Stichprobe machen die Autoren keine genaueren
Angaben, verweisen aber auf eine iibliche GroBe zwischen 12 — 30 Teilnehmern.** In
der vorliegenden Arbeit wurde eine Stichprobe von 13 Teilnehmern aus Wissenschaft
und Praxis herangezogen. Fiir die Beurteilung der substanziellen Validitit ziehen die
Autoren folgende Kennzahlen heran:*

Proportion of substantive agreement:

nC

Psa = N
n. = Anzahl der iibereintreffenden Zuordnungen
N = Anzahl der Testpersonen

(4-1)

Die Kennzahl misst, inwieweit der Indikator das zu messende Konstrukt zugeordnet
werden kann. Je nédher p, bei 1 liegt, um so hoher ist die substanzielle Validitét. Aller-
dings ist damit noch unklar, wie stark der Indikator ggf. ein weiteres Konstrukt abbil-
det. Hierzu wird, wie folgt, der substantative validity coefficient erhoben.

n.-—nm
Csp = % (4-2)

n. = Anzahl der iibereintreffenden Zuordnungen
n, = Anzahl der hiufigsten Zuordnung zu einem anderen Konstrukt
N = Anzahl der Testpersonen

Dabei kann ¢, Werte zwischen -1 und 1 annehmen. Je ndher der Wert bei 1 liegt, um-
so hoher ist die substanzielle Validitit. Bei einem Wert nahe -1 bildet der Indikator ein
anderes Konstrukt ab.

Die vierte und letzte Runde dieses MS fokussiert die Diskussion der Ergebnisse des
Item-Sorting-Pretests. Im Vordergrund steht dabei die Erkundung der Beweggriinde
ausgewdhlter Pretestteilnehmer. Mit Auswertung des Item-Sorting-Pretests ist die qua-
litativ, iterative Operationalisierung des Transformationsmodells abgeschlossen.

Im Rahmen von MS vier werden im Anschluss die Zieldimensionen fiir das Reife-
gradmodell im Detail spezifiziert. Hierzu werden die durch die Indikatoren erfassten
Instrumente des Transformationsmodells, wie in folgender Abbildung schematisch
dargelegt, dem SCM-Zielsystem gegeniibergestellt und nach dem Zieleinfluss zuge-

1 ygl. Anderson/Gerbing (1991), S. 732 — 740.

#2 Anderson/Gerbing (1991), S. 732.

#3vgl. Anderson/Gerbing (1991), S. 734.

% vgl. Anderson/Gerbing (1991), S. 735.

#3 vgl. im Folgenden Anderson/Gerbing (1991), S. 734 — 735.
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ordnet. Dabei werden nach einer ersten Zielzuordnung die Beziehungen im Rahmen

einer Gruppendiskussion mit Mitarbeitern der Redpoint Consulting AG diskutiert.

Grundlage der Diskussion bilden die fiir die Operationalisierung genutzten Projektbei-
. 1. 456

spiele.
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Abbildung 4-5: Ermittlung des Zielbeitrags

Bevor in die detaillierte Ausarbeitung der Modelle eingestiegen werden kann, ist es
erforderlich, die Messmethodik zu definieren. Die Komplexitit der Bewertungsmetho-
dik ist anschlieBend ausschlaggebend fiir die Komplexitit des SCM-
Reifegradkonstrukts. Folgende Abbildung fasst den inhaltlichen Prozess dieses Kapi-
tels zusammen.

*° Fiir den Teilnehmerkreis vgl. Anhang A-3 MS 4.
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Abbildung 4-6: Methodisches Vorgehen bei der Operationalisierung

4.2 Bestimmung der Messmethodik

Im Folgenden kommt es zu einer grundlegenden inhaltlichen Charakterisierung des
Reifegrad- und Transformationsmodells. Falls nicht anders aufgezeigt, gelten alle fol-
genden Inhalte sowohl fiir das Reifegradmodell als auch fiir das Transformationsmo-
dell. Aus den Gestaltungsbereichen sind folgende Inhalte in Bezug auf die praktische
Anwendung zu prézisieren.

Typus Reifegradgitter Gestaffeltes Reifegradmodell
Assessor Selbstbewertung Zertifizierte Bewertung
Bewertungsart Quantitativ Zweistufige Skala Mehrstufige Skala Qualitativ, deskriptiv
Hilfsmittel Schriftlich Computergestiitzt
Bewertungskategorien

Bewertungsdimensionen Eindimensional Mehrdimensional

Gewichtung / Flexibilitit Gewichtung moglich Gewichtungsvorschlag Anpassbarkeit
Bewertungsaufwand Gering Mittel Hoch Sehr hoch
Anwendungszweck Messung Defizit Transformationsprozess
Adressat Intern e Hybrid
Benchmark gegen ... Reifegradmodell alle Unternehmen Vergleichsunternehmen

Tabelle 4-2: Gestaltungsbereiche der Messmethodik

Typus

Die Form des gestaffelten Reifegradmodells birgt den Vorteil, dass die einzelnen Stu-
fen voneinander gut abgegrenzt sind. Fiir die Modellkonstruktion fiihrt die Form aller-
dings zu einer erheblichen Komplexitat. Unter der Berlicksichtigung von vier Bewer-
tungskategorien, vier Zieldimensionen und den dargelegten fiinf Stufen, miissten 80
Gebiete inhaltlich genau voneinander abgegrenzt werden. Dariiber hinaus sind die In-
halte in den 16 Bewertungs- und Zieldimensionen in eine dem reifegradentsprechende
Reihenfolge zu bringen. Ein derartiges Modell hat auch zur Konsequenz, dass fiir alle
Unternehmen die gleiche Entwicklungslogik unterstellt werden muss. Folglich hat je-
des SC-Design im SCM identische Phasen zu durchlaufen. Dieser Zusammenhang
kann, aufgrund der bereits diskutierten unterschiedlichen Zielverfolgungen im SCM
nicht unterstellt werden. Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen wird in der vorlie-
genden Arbeit die Form eines Reifegradgitters favorisiert.
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Assessor / Bewertungsart / Hilfsmittel

Im Rahmen der Aufstellung des Klassifikationskatalogs im Reviewkapitel wurde, wie
in folgender Grafik erneut dargelegt, auf zwei Tradeoffs bei der Mittelwahl verwiesen.
Die Konstruktion der Messung erfolgt unter Beachtung des Verhiltnisses zwischen
Hilfsmitteleinsatz und Aufwand / Kosten sowie der angestrebten Objektivitit und der
Detailliertheit des Ergebnisses.

Selbstbewertung | Unterstiitzende Bewertung | Zertifizierter Dritter \
i f K
Einsatz von Hilfsmittel = wand/o&

Quantitativ, |

kennzahlenbezogen

. Qualitativ,
Skalenbasis | A ——

Zweistufige Skala| Mehrstufige Skalal

Detailliertheit

Objektivitit

Abbildung 4-7: Kriterien fiir die Auswahl der Bewertungsmethodik

Die Richtlinie Sieben der Design Science fordert die Aufbereitung des Artefakts vor
dem Hintergrund einer breiten Verstindnisbasis beim Anwender.*’ De Bruin et al.
(2005) verweisen in ithrem Vorgehensmodell auf eine zielgruppengerechte Aufberei-
tung vor dem Hintergrund eines praktischen Einsatzes, der Verbreitung und darauf
basierend der Weiterentwicklung.*®

Vor diesem Hintergrund und unter Einbezug der Pramissen fiir die Methodenwahl
wird als Erhebungsinstrument ein standardisierter Fragebogen favorisiert. Die Form
der Selbstbewertung ist mit den geringsten Kosten verbunden und besitzt daher deutli-
che Vorteile fiir die Verbreitung und damit auch fiir die Fundierung des Modells.

Als Beantwortungsform des Fragebogens wird eine Skalenbasis herangezogen. Eine
qualitative, deskriptive Bewertung ist vor dem Hintergrund der Selbstbewertung abzu-
lehnen oder zumindest im Hinblick auf die Komplexitdt sowie der Anwendungs- und
Auswertungsfreundlichkeit infrage zu stellen. Auch die Form der quantitativen, kenn-
zahlenbasierten Erhebungsform wird aus zwei Griinden abgelehnt. Zum einen ist da-
von auszugehen, dass nicht jedes Unternehmen alle bendtigten Kennzahlen zur Verfii-
gung hat und zum anderen liegt die Begriindung in der Aversion der Unternehmen,
interne Kennzahlen nach au3en zu geben.

Fiir die Wahl der Skalendimensionierung sind Uberlegungen beziiglich der Fragenin-
halte® anzustellen. Ziel einer definierten Skala ist eine Zustimmung oder Ablehnung
der Befragten zu den formulierten Aussagen.*®’ Bei der Wahl einer zweistufigen Skala

7 yagl. hierzu und im Folgenden Kapitel 1.3.1.

8 ygl. De Bruin, et al. (2005), S. o. S., Kapitel 1.3.2.1.

*9 In der Literatur zum Thema Forschungsmethoden werden die Fragen bzw. Indikatoren auch als Items be-
zeichnet. Vgl. u. a. Bortz/Déring (2006), S. 212; Biihner (2011), S. 108; Raab-Steiner/Benesch (2010), S. 47;
Schnell, et al. (2011), S. 171. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird das messbare Objekt (manifeste Variab-
le) klassisch als Indikator bezeichnet, welches iiber eine zugeordnete Frage operationalisiert wird.

0 yg]. Schnell, et al. (2011), S. 171.
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konnen die Befragten der Aussage nur zustimmen oder diese ablehnen. Folglich diirfen
die formulierten Fragen keinen Spielraum fiir Abstufungen erlauben. Dieses wére der
Fall bei der Abfrage des Einsatzes bestimmter Methoden oder Best Practices, wie z. B.
im Fall von SCMAT dargelegt. Ein Umsetzungsgrad kann somit nicht erfasst werden.
Ziel der Modelle ist aber gerade eine moglichst genaue Differenzierung der Unter-
nehmen. Daher ist sowohl fiir das Reifegradmodell als auch fiir das Transformations-
modell ein derartiges Vorgehen abzulehnen und eine mehrstufige Skala zu favorisie-
ren. Die Reifegradzuordnung erfolgt auf Basis einer Punktevergabe. Die Teilnehmer
konnen auf einer Sechspunkteskala zwischen ,,0 2 nicht vorhanden “ bis ,,5 2 Reife-
stufe fiinf** wiahlen. Die Skala bildet folglich fiir jeden Indikator die fiinf Reifegradstu-
fen ab. Durch den Riickgriff auf eine gerade Skala existiert keine Mittelkategorie in
der Bewertung. Untersuchungen haben gezeigt, dass bei dem Gebrauch von ungeraden
Skalen bei den Probanden eine Tendenz zur Mitte besteht.**' Die Fragenkonstruktion
erfolgt unter Beachtung der ,, /10 Gebote der Fragenformulierung* von Porst (2011)
und den Regeln fiir die Formulierung von Statements von Edwards (1957).%%*

Bewertungskategorien / -dimensionen

Im Rahmen der Abgrenzung des Anwendungsgebiets im vorangegangenen Kapitel
wurde die Bezugsbreite des Modells bestimmt als Planung, Beschaffung, Produktion
und Absatz und die Bezugstiefe als SCM-Fiihrung, Objekte und Prozesse. Folglich hat
die Bewertung sieben Bereiche zu erfassen. Sowohl die Objekte als auch die Prozesse
sind definierend fiir die Inhalte der Kategorien der Bezugsbreite und charakterisieren
damit die inhaltliche Operationalisierung der Kategorien. Da Planungsaspekte in allen
drei Bereichen der Bezugsbreite auftreten, wird diese in die jeweiligen Gebiete inte-
griert. Die Kategorie Absatz erhilt den Zusatz ,, Vertrieb“, um die Beutung der Ver-
triebsprozesse in dieser Kategorie zu stirken. Damit ist die Transformationsbewertung,
wie in folgender Abbildung dargelegt, definiert.

SCM-Fiihrung
Beschaffung :
Produktion

Absatz / Vertrieb
Effizienz

Service

Synchronisation

Agilitét

1 2 3
Abbildung 4-8: Vollstindiges Transformationsmodell

Bewertungsaufwand

Die Operationalisierung der beiden Bewertungsmodelle hat unter Beachtung des Be-
wertungsaufwands zu erfolgen. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass das {libergeordnete

! yg]. Raab-Steiner/Benesch (2010), S. 55.
2 ygl. Edwards (1957), S. 13 — 14; Porst (2011), S. 95 — 96.
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Reifegradmodell einen geringen Bewertungsaufwand aufweisen soll. Das Transforma-
tionsmodell unterliegt dieser Restriktion nicht. Ziel dieser Bewertung ist die Schaffung
eines moglichst detaillierten Bildes der bewerteten SC um einen angepassten Entwick-
lungsprozess abzuleiten.

Gewichtung / Flexibilitit / Anwendungszweck / Adressat / Benchmark gegen ...

Die Bewertungsmodelle stellen ein Reifegradgitter dar, sodass die Bewertungen in den
Einzelkategorien zu einer Gesamtbewertung zusammengefiigt werden. Dabei wird sich
an der Diskussion zur Skalendimensionierung und den fiinf Reifegradstufen ange-
lehnt.**® Die maximal zu erreichende Punktzahl in beiden Modellen wird auf 500 fest-
gelegt. Die Reifestufen gliedern sich folglich iiber die Gesamtpunkte in Hunderter-
schritten auf und bilden die fiinf Stufen des Reifegradmodells ab. Die Wahl der Hun-
derterschritte birgt den Vorteil einer deutlichen Differenzierung der erreichten Punkt-
zahl je Reifegradzieldimension. Eine geringere Punktzahl je Stufe, z. B. 10 Punkte je
Reifegrad, hitte den Nachteil, dass entweder Rundungen die klare Differenzierung
erschweren oder Kommazahlen in der Ergebnisauswertung interpretiert werden miiss-
ten. Eine hohere Maximalpunktzahl, z. B. 5000, ist denkbar, birgt aber keine weiteren
Vorteile in der Ergebnisinterpretation. Im Grundmodell werden vorerst keine Gewich-
tungen vorgenommen. Allerdings sind die Punkte in Abhéngigkeit der Anzahl der Fak-
toren und Indikatoren zu gewichten, damit nicht einzelne Bereiche eine stirkere Be-
ricksichtigung in der Bewertung erfahren. Die Punktnormierung erfolgt im Anschluss
an die Operationalisierung der Modellinhalte. In Bezug auf die zu erfiillende Ben-
chmarkfunktion werden im Rahmen der Bewertung die Branchenzugehorigkeit, Mit-
arbeiteranzahl und der Jahresumsatz als Strukturparameter herangezogen.

4.3 Operationalisierungselemente

Im folgenden Kapitel werden relevante SCM-Konzepte identifiziert. Hierzu wird auf
eine Literaturanalyse, die Inhalte der Reviewmodelle und Best Practices zuriickgegrif-
fen. Wie im Rahmen der Abgrenzung des Bezugsgebiets aufgezeigt werden konnte, ist
das Marketing grundsitzlich nicht Kern des zu entwickelnden Modells. Allerdings le-
gen die Beziehungen zu den Kunden den Grundstein des unternehmerischen Handelns.
Daher werden an dieser Stelle alle Inhalte aufgefiihrt, welche fiir die weitere inhaltli-
che Ausgestaltung und Erreichung der definierten SCM-Ziele den Grundstein legen
bzw. ausschlaggebend sind.

3 Zur Wahl des fiinfstufigen Reifegradmodells vgl. Kapitel 3.2.2.
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4.3.1 Literaturanalyse zu SCM-Konzepte

Im Rahmen der Konzeptanalyse wird von einer umfangreichen Beschreibung der In-
halte abgesehen. Vielmehr sei fiir ausfiihrliche Darstellungen auf die genannten Auto-
ren verwiesen. Ziel ist die Erfassung der Hauptcharakteristika flir die spatere Zielver-
kniipfung. Hierzu werden die Inhalte in Steckbriefen, wie im Folgenden dargestellt,
zusammengefasst.

Beurteilungsinhalt Ausprigung
Zusammenfassung Kurze Beschreibung des Konzepts
Ziele Welche Ziele werden mit dem Konzept verfolgt?
Inl}.alte / Konzeptver- Welche Inhalte / Konzepte sind fiir die Umsetzung des Konzepts notwendig?
kniipfungen

Welche inhaltlichen Voraussetzungen miissen bestehen (z. B. fiir Kanban ein
Voraussetzungen

kontinuierlicher Verbrauch)
Tabelle 4-3: Steckbriefkriterien

Die identifizierten Ziele konnen immer nur im direkten Bezug aufgenommen werden.
Indirekte Beziehungen werden nicht erfasst. So besitzen fast alle Konzepte einen indi-
rekten Einfluss auf die Kosten- oder Umsatzpotenziale.

Die Erfassung orientiert sich an den Bewertungskategorien des Transformationsmo-
dells. Abweichend werden allerdings an dieser Stelle die Planungsaspekte gesondert
ausgewiesen. Es sei angemerkt, dass alle Konzepte aus Sicht der zu bewertenden SC
gegliedert werden. Folglich beschreibt z. B. VMI ein Beschaffungskonzept und nicht
Distributionskonzept.

4.3.1.1 SCM-Fiihrung

Inhalt dieses Abschnitts sind alle Konzepte, welche sich auf die Fithrungsfunktionen
sowie die internen und externen Beziehungen im Unternehmen beziehen. Das Ma-
nagement der Beziehungen bildet, wie dargelegt wurde, einen der Kernpunkte des
SCM. Folglich wird an dieser Stelle der Grundstein fiir eine Vielzahl von Konzepten
gelegt. Im Bereich des Netzwerksmanagements konnen nahezu eine grenzenlose An-
zahl von Typologisierungsvorschligen unterschieden werden.*** Aus der Wertschop-
fungsperspektive lassen sich je nach Ausrichtung der Kooperationen grundsitzlich
horizontale und vertikale Kooperationen unterscheiden.*® Wihrend vertikale Koope-
rationen die Beziehungen zu vor- und nachgelagerten Wertschopfungsstufen beschrei-
ben, beziehen sich horizontale Kooperationen auf die Zusammenarbeit zwischen
Unternehmen der gleichen Wertschopfungsstufe. Zu den vertikalen Kooperationen
zdhlen damit Lieferantenkooperationen auf der Zuliefererseite und Kundenkooperatio-
nen auf der Abnehmerseite.

% vgl. Sydow (2010), S. 379 — 380.
%3 vgl. hierzu und im Folgenden Werner (2010), S. 106.
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Lieferantenkooperation*®®

Mit ausgewihlten Lieferanten wird eine enge Kooperation angestrebt. In Rahmen der
Zusammenfassung | Zusammenarbeit werden gemeinsame Strategien entwickelt und Schulungen durchge-
fithrt.

e Konzentration auf Kernkompetenzen
Ziele o Schnittstellenreduktion
o Leistungsverbesserung

o JIT

e Pull-Prinzip

Inhalte / Konzept- | ° Ubertragung von Aufgaben an den Lieferanten (Outsourcing)
o Ggf. rdumliches Zusammenwachsen
[ ]

Systemlieferant mit direkter Bindung zum Hersteller und eigener Entwicklungsver-
antwortung

e Sublieferant mit indirekter Bindung zum Hersteller

verkniipfungen

Voraussetzungen e Hohe Vertrauensbasis

Kundenkooperation*®’

Zusammenfassung | Mit Kunden werden intensive Beziehungen eingegangen.

o Identifikation der Kundenbediirfnisse
Ziele e Kundenbindung
e Legt den Grundstein fiir viele Serviceziele

Inhalte / Konzept- e .
verkniipfungen e Legt den Grundstein fiir viele Absatz- / Vertriebskonzepte

. . 4
Horizontale Kooperationen*®

Kooperationen auf der gleichen Wertschopfungsstufe zwischen echten oder potenziellen
Zusammenfassung | Konkurrenten. (=> Strategische Allianzen) Eine besondere Form bildet die Beschaf-

fungskooperation.
Ziele . Wettbewerbquﬂeile .

o Senkung der Einkaufspreise
Inhalte / Konzept- .
verkniipfungen e Beschaffungskooperationen
Voraussetzungen e Hohe Vertrauensbasis

Tabelle 4-4: Steckbriefe horizontaler und vertikaler Beziehungen*®

Im Rahmen der Zieldiskussion wurde die Forderung nach einer internen und externen
Leistungstransparenz aufgeworfen. Als ein wichtiges Konzept fiir die geforderte
Transparenz wird hier das Supply Chain Controlling (SCC) angesehen.*’’ Das SCC
unterliegt in der Literatur unterschiedlichsten Auffassungen.*’’ Im Rahmen dieser
Arbeit wird vereinfachend im Hinblick auf die angestrebte Leistungstransparenz eine
kennzahlenbasierte und informationsorientierte Konzeption fiir das Fiihrungssystem
verstanden. Folgender Steckbrief fasst die wesentlichsten Inhalte zusammen.

46 yg]. Baumgarten/Darkow (2004), S. 98 — 99; Werner (2010), S. 106 — 110.

%7 ygl. Werner (2010), S. 110 — 111.

% ygl. Biisch (2011), S. 161; Werner (2010), S. 111 — 112.

% Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an die jeweiligen, genannten Autoren.

47 7um Inhalt und den Aufgaben des SCC vgl. u. a. Baumgarten/Darkow (2004), S. 108 — 109; Gopfert/Neher
(2002a), S. 37; Gopfert/Neher (2002b), S. 34 — 43; Lenz (2008), S. 107 — 139; Winkler (2005), S. 25 — 39. Im
Bezug auf Kennzahlen und Kennzahlensysteme vgl. u. a. Alicke (2005), S. 183 — 202; Lenz (2008), S. 140 —
160.

1 vgl. Gopfert (2005), S. 62 — 63.
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Supply Chain Controlling

Kennzahlenbasiertes Konzept fiir eine zielgerichtete und effiziente Planung, Steuerung
Zusammenfassung | und Kontrolle der internen und tibergreifenden Tatigkeiten. Ferner dient das SCC als
Fiihrungsinstrument zur Uberpriifung der Zielerreichung.

Ziele ¢ Interne und externe Leistungstransparenz
e Uberwachung der Zielerreichung

Inhalte / Konzept- .

verkniipfungen ¢ Finsatz relevanter Kennzahlen

Voraussetzungen e Notige (Stamm-) Datenqualitét

e [T-System

Tabelle 4-5: Steckbrief SCC*"

4.3.1.2 Planungs- und Steuerungskonzepte

Abweichend von den vier Bewertungskategorien im Transformationsmodell werden an
dieser Stelle die Planungs- und Steuerungskonzepte gesondert betrachtet. Die in den
folgenden Steckbriefen zusammengefassten Konzepte gehen iiber den reinen Pla-
nungsaspekt hinaus und verdeutlichen damit die Integration der Aspekte in die anderen
Bewertungskategorien.

. . . . 4
Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR) ”

Konzept fiir eine integrierte Planung, Prognoseerstellung und Beschaffung zwischen
Hindler und Hersteller. Es wird als eine Weiterentwicklung von Efficient Consumer
Zusammenfassung | Response betrachtet. Im Gegensatz zum ECR riickt allerdings die Dominanz des Han-
delsunternehmens in den Hintergrund. Im Kooperationsverhiltnis wird eine Gleichbe-
rechtigung zwischen Handel, Industrie und Logistikdienstleistern angestrebt.

o Verfiigbarkeit erhhen
o Erhohte Reaktionsgeschwindigkeit auf Verbrauchsschwankungen
Ziele e Zuverlassiger Forecast
e Bestidnde reduzieren
Reduzierung der Fehlmengenkosten
Abbau von Informationsasymmetrien

e Abgestimmter Geschiftsplan mit den Kunden (z. B. Marketingaktionen, Produkt-
entwicklung, Auftragsvolumen, ...)

Abgestimmter Forecast am Poin-of-Sales

Abweichungs- / Ausreilerkontrollen (z. B. Saisonalitidten) und Anpassung
Erstellung einer Bestellprognose

Performance Messung

Inhalte / Konzept-
verkniipfungen

e Kundenkooperation mit einer hohen Vertrauensbasis (Kooperationsvertriage, Rah-
menvereinbarungen,)

Voraussetzungen o Gut ausgebildete IT-Systeme mit standardisierter, enger Datenverkniipfung

e Auftragsneutrale Produktion

e SCC fiir eine Leistungskontrolle

Available to Promise (ATP)*"*

Verfiigbarkeitspriifung von Kundenauftragen. Im ATP wird die Lieferverfligbarkeit auf
Basis von Besténden gepriift. Es findet keine Berticksichtigung einer Neuproduktion
statt, allerdings finden bereits eingelastete Auftrdge und damit erwartete Zugénge unter
Beachtung der erwarteten Abgénge Beriicksichtigung.

Zusammenfassung

472 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an die genannten Autoren.

3 vgl. Alicke (2005), S. 175 — 177; Baumgarten/Darkow (2004), S. 103 — 104; Fandel, et al. (2009), S. 176 —
184; Lenz (2008), S. 97 — 107; Voluntary Interindustry Commerce Solutions Association (2012), abrufbar unter
URL: http://www.vics.org/committees/cpfr/#fl, Stand: 30.08.2012; Werner (2010), S. 174 — 175.

7 Vgl. Schuh/Lassen (2006), S. 241 —242; Werner (2010), S. 134 — 135.
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e Genaue Lieferterminzusagen mit hoher Termintreue

Ziele
e Vermeidung von Stock-outs durch Auftragskannibalisierung
Inhalte / Konzept- .
verkniipfungen e Siehe Zusammenfassung
Systemunterstiitzte Datentransparenz z. B. im PPS-System
Bestandsdatentransparenz
Voraussetzungen Aktuelle Produktions- und Bestellmengen

Transparenz iiber eingelastete Auftrage
Moglichkeit der anonymen Lagerfertigung (MTS) bzw. Lagerung der Rohstoffe

Capable to Promise (CTP)*”

Machbarkeitspriifung von Kundenauftragen. Im CTP wird die Lieferverfiigbarkeit zu-

Zusammenfassung | sitzlich auf Basis der notwendigen und aktuellen Ressourcenverfiigbarkeit gepriift. Be-
riicksichtigt wird also die Erstellung von neuen Fertigungsauftragen.
Ziele e Genaue Lieferterminzusagen mit hoher Termintreue
e Vermeidung von Stockouts durch Auftragskannibalisierung
Inhalte / Konzept- .
verkniipfungen e Siehe Zusammenfassung
e Systemunterstiitzte Datentransparenz z. B. im PPS-System
e Hohe Stammdatenqualitit im Bezug auf die zur Verfligung stehenden Kapazititen
Voraussetzungen o Bestandsdatentransparenz
e Transparenz iiber aktuelle Produktions- und Bestellmengen
e Transparenz iiber eingelastete Auftriage
Kanban"®
Zusammenfassun Dezentral organisiertes, selbstregelndes Produktions- / Beschaffungskonzept. Die nach-
" ung gelagerte Stufe 10st direkt bei der vorgelagerten Stufe die Produktion- / Beschaffung aus.
e Geringer Steuerungsaufwand
o Konsequente Pullorientierung
Ziele e Hohe Lieferfihigkeit
e Pullorientierung
e Stabiler Prozess
Inhalte / Konzept- | ° Kanbanbehilter . i . i
verkniipfungen o Kanbankarten oder dhnlich geartetes System, welches die Auslosung des Produkti-
ons- / Beschaffungsauftrages erzeugt.
o Stetiger, konstanter Verbrauch
o Hobher Teilebedarf (Serien-, Massenfertigung)
e Geringe Teile- und Variantenvielfalt
Voraussetzungen . Nachgelggerte Stu'fe"n diirfen nur die geforderten Kanbanmengen produzieren
e Sehr geringe Qualitdtsschwankungen
o Konstante Riistzeiten
o Konstante LosgroBen
o Idealerweise nach dem Materialfluss ausgerichtetes Maschinenlayout
Third Party Logistics Provider (3PL) / Lead Logistics Provider (LLP)*"’
Logistikdienstleister iibernehmen {iber die klassischen TUL-Funktionen hinaus weitrei-
Zusammenfassung | chende logistische Tétigkeiten. Dies beinhaltet auch wertschdpfende und planerische
Aktivititen.
Ziele e Konzentration auf Kernkompetenzen
o Flexibilisierung durch outgesourcte Ressourcen (Kapitaleinsparung, Personal, ...)
Inhalte / Konzept- .
verkniipfungen e Siche Zusammenfassung

73 ygl. Schuh/Lassen (2006), S. 242 — 243; Werner (2010), S. 134 — 135.
7% Vgl. Dickmann/Dickmann (2009), S. 11 — 15; Werner (2010), S. 154 — 157.
7 vgl. Alicke (2005), S. 181; Baumgarten/Darkow (2004), S. 105 — 106.
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Voraussetzungen

e Kooperatives Verhéltnis mit dem Logistikdienstleister

e [T-Integration mit hohem Datenaustausch

Tabelle 4-6: Steckbriefe Planungs- und Steuerungskonzepte

478

4.3.1.3 Beschaffungskonzepte

Zu dieser Kategorie werden auch das Just in Time- (JIT) und Just in Sequence- (JIS)
Konzept gezdhlt. Zwar finden die Verfahren auch im Fertigungsbereich ihren Nieder-
gang, allerdings konnen sie auch dort als Beschaffung der Komponente von der vorge-
lagerten Wertschopfungsstufe interpretiert werden, sodass eine Beriicksichtigung an
dieser Stelle gerechtfertigt ist.

Konsignationslager / Vendor Managed Inventory (VMI)

479

Der Zulieferer iibernimmt den Warenversorgungsprozess beim Kunden. Auf Basis der
vom Kunden weitergegebenen Daten, z. B. Prognosedaten am POS oder Mindestmengen

Zusammenfassung | iibernimmt der Zulieferer die Lagerdimensionierung. Wie im Konsignationslagerprinzip
findet die Eigentumsiibertragung im Rahmen der Anlieferung bei Kunden an einer ver-
traglich vereinbarten, fiktiven Grenze statt.

e Senkung der Bestandskosten
e Senkung der Fehlmengen bzw. Erhdhung der Verfiigbarkeit

Ziele e Senkung des Dispoaufwands im Einkauf
e Senkung des Planungsaufwands
e DLZ-Reduktion
o Senkung der TAK durch abgestimmte Lieferkonditionen

Inhalte / Konzept- . . .

verkniipfungen o Weitergabe von POS-Daten, Prognosedaten oder Mindestmengen an den Zulieferer
e Unternehmensiibergreifendes Informations- und Kommunikationssystem

Voraussetzungen e  MTS Produkte beim Zulieferer

e Lieferantenkooperation mit einer hohen Vertrauensbasis

Computer Assisted Ordering (CAOQ)**

Automatisierte oder teilautomatisierte Auslosung von Warenbestellungen auf Grundlage

Zusammenfassung | einer fundierten Datenbasis. Das Konzept ist ein Bestandteil des Efficient Replenishment
und wird haufig im Zusammenhang mit VMI angewendet.
e Bestandsreduktion
Ziele o Senkung der Fehlmengen bzw. Erhohung der Verfiigbarkeit
e Kurze Reaktionszeiten
Inhalte / Konzept- | ® Ber?cks%cht%gung von tatséi.chlicher und geschétzter Umsatzentwick@ung .
verkniipfungen e Beriicksichtigung von speziellen Nachfragefaktoren z. B. Werbeaktionen, Preissen-
kungen, ...
o Lieferantenkooperation
Voraussetzungen * Inventurdaten
[ ]

Hohe Stammdatenqualitét
e Unternehmensiibergreifende Informations- und Kommunikationssysteme

3" Party Procurement

481

Zusammenfassung | Beschaffungsaktivititen werden an Dienstleister ausgelagert.
Reduzierung von Fixkosten (Administration Beschaffung)
Ziele Senkung der TAK

Biindelung von Einkaufsmengen
Konzentration auf Kernkompetenzen

478

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an die jeweiligen, genannten Autoren.

7 vgl. Alicke (2005), S. 173 — 175; Baumgarten/Darkow (2004), S. 101 — 102; Werner (2010), S. 115 — 124.
0 vgl. Baumgarten/Darkow (2004), S. 102.
#1 vgl. Werner (2010), S. 148.
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o Internationalisierung der Beschaffung
o Kostentransparenz

Inhalte / Konzept- )
verkniipfungen e Siche Zusammenfassung
Voraussetzungen o Kooperatives Verhéltnis zum Dienstleister

o Betrifft nur strategisch nicht relevante Artikel z. B. MRO-Giiter

Single / Double Sourcing*®

Zusammenfassung | Konzentration der Beschaffungsaktivititen auf einen bzw. zwei Zulieferer
e Reduzierung von Fixkosten (Administration Beschaffung)
e Senkung der TAK
o Konzentration auf Kernkompetenzen
Ziele e Biindelung von Einkaufsmengen => Senkung der Transportkosten
o Kostentransparenz
o Senkung der Qualitidtskontrollen im Wareneingang
e Hoher Qualititsstandard
e Bestandsreduktion
Inhalte / Konzept- . . . . . .
verkniipfungen o Unterstiitzt Collaborative Engineering auf Zuliefererseite
o Lieferantenkooperation (langfristig)
e Strategische Artikel
Voraussetzungen e Ubertragung von Know-how

e Gemeinsame Investitionen
e Hohe Prognostizierbarkeit

Modular / System Sourcing*®

Zusammenfassung

Ein Lieferant liefert anstatt von einzelnen Komponenten ein komplettes, montiertes Mo-
dul, welche auch Komponenten anderer Zulieferer enthalten kann.

Ziele

e Reduzierung von Fixkosten (Administration Beschaffung)
Senkung der TAK

Schnittstellenreduktion

Konzentration auf Kernkompetenzen

Biindelung von Einkaufsmengen => Senkung der Transportkosten
Senkung der Qualitdtskontrollen im Wareneingang

Hoher Qualitdtsstandard

Bestandsreduktion

Inhalte / Konzept-
verkniipfungen

Unterstiitzt Collaborative Engineering auf Zuliefererseite

Voraussetzungen

Modulare Bauweise
Lieferantenkooperation (langfristig)
Strategische Artikel

Ubertragung von Know-how
Gemeinsame Investitionen

Hohe Prognostizierbarkeit

Global Sourcing™

Zusammenfassung | Systematische Ausnutzung von globalen Beschaffungsmarktdifferenzen
Reduzierung der Preise
Unabhéngigkeit von Lieferanten

Ziele Transparenz der globalen Leistung

Ausnutzungen von Marktunterschieden
Erhohung des Drucks auf inldndische Lieferanten
Schaffung neuer Absatzmirkte

2 ygl. Werner (2010), S. 148 — 150.
3 ygl. Werner (2010), S. 150 — 152.
% Vgl. Werner (2010), S. 152 — 153.
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Inhalte / Konzept- .
verkniipfungen e Siehe Zusammenfassung
Intensive Marktforschungsaktivitiaten
Internationale IT-Struktur
Voraussetzungen Politische Stabilitit im Zielland

Rechtssicherheit
Uberwindung der kulturellen und sprachlichen Barrieren

Just in Time (JIT) / Just in Sequence (JIS)**

Zusammenfassung

Nachgelagerte Stelle erhélt exakt zum Bedarfszeitpunkt die bendtigte Ware von der
vorgelagerten Stelle. Im JIS-Verfahren erfolgt die Anlieferung zusétzlich in der produk-
tionsrichtigen Reihenfolge.

Ziele

Bestandsreduktion

Senkung der Beschaffungskosten (administrativer und dispositiver Aufwand)
DLZ Minimierung

Reaktionsfahigkeit erhohen

Senkung der Qualitdtssicherungskosten (QS liegt beim Zulieferer)
LosgroBenreduktion

Inhalte / Konzept-
verkniipfungen

Modular / System Sourcing

Voraussetzungen

GleichméBiger, prognostizierbarer Verbrauch

Betrifft eher hochwertige Giiter

Lieferantenkooperation mit Rahmenvereinbarungen fiir die Lieferabrufe und QS
Kurze Entfernung zwischen Lieferant und Abnehmer

IT-Integration des Zulieferers

Tabelle 4-7: Steckbriefe der Beschaffungskonzepte**

4.3.1.4 Produktionskonzepte

Im Folgenden werden alle Konzepte berticksichtigt, die sich auf den konkreten Wert-
schopfungsprozess aus Sicht der zu bewertenden SC beziehen.

Mass Customization®®’

Beim Mass Customization handelt es sich um einen Ansatz, der die Vorteile der Massen-
fertigung mit den Vorteilen der kundenindividuellen Einzelfertigung vereinen soll. In
diesem Zusammenhang kann daher auch von einer kundenindividuellen Massenfertigung
gesprochen werden. Im Gegensatz zum CRM / ERM steht die konkrete Leistungserstel-
lung und nicht die Kommunikation im Vordergrund. Kern ist die Identifikation des op-
timalen OPP und damit des optimalen Push- / Pull-Mixes mit einer anschlieBenden Indi-

Zusammenfassung . .

vidualisierung.

Formen:

o Soft Customization: Individualisierung aulerhalb der Wertschopfung durch Selbst-

individualisierung, Serviceindividualisierung oder Anpassung am POS.

e Hard Customization: Individualisierung erfolgt im Rahmen der Wertschopfung.
Ziele e Kunden- / Segmentspezifische(r) Leistung / Service
Inhalte / Konzept- | ° Als vorteilhaft erweist sich hierbei das modulare Baukastenprinzip fiir die Kompo-
verkniipfungen nenten.

e CRM

e Hohe Stiickzahlen
Voraussetzungen e Moglichkeiten zur Individualisierung

e Preis muss vergleichbar mit Konkurrenzprodukten sein

5 ygl. Grobner (2009), S. 16 — 18; Stélzle (1999), S. 178 — 196.

486

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an die jeweiligen, genannten Autoren.

7 Vgl. Alicke (2005), S. 144 — 145; Schaller, et al. (2006), S. 131 — 133; Werner (2010), S. 136 — 141. Fiir eine
umfangreiche Themenauseinandersetzung vgl. Davis (1987), S. 166 — 222; Piller (1998); Piller (2006).
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‘ o Uberschaubare Variantenanzahl

Postponement488

Herauszdgern der finalen Produktkonfiguration. Das Prinzip der spéten Individualisie-
rung kann sich sowohl auf das eigentliche Produkt als auch die damit verbundenen Rah-
Zusammenfassung | menbedingungen wie z. B. Verpackung, Lieferservice etc. beziehen. Das Prinzip ist sehr
eng verkniipft mit dem Mass Customization, allerdings steht im Postponement nicht die
Kundenindividualisierung im Vordergrund, sondern die optimale Gleichteilbevorratung.

e Kundenzufriedenheit durch Individualisierung
Ziele e Risikoreduzierung im Sinne einer Vermeidung von nicht absetzbaren Bestdnden
o Kostenreduktion durch gezielte Bevorratung von Gleichteilen

e Modulare Komponenten

Inhalte / Konzept- - . . L
s e Standardisierung der Komponenten (Bedienung zweier Gruppen, z. B. Netzteil mi
verkniipfungen Standard g der Komp ten (Bed g Grupp B. Netzteil mit
110V und 220V)
Voraussetzungen e Gleichteilverwendung in der Wertschopfung

Collaborative Engineering (CE)*’

Collaborative Engineering beschreibt eine unternehmensiibergreifende, dezentrale Pro-
Zusammenfassung | duktentwicklung. Die Entwicklungsgemeinschaft kann sich aus Produzenten, Lieferanten
und Abnehmern zusammensetzen.

e Reduktion der Entwicklungszeit durch Parallelisierung
Ziele e Nutzung von Unternechmensfremden Know-how

e Vermeidung von redundanten Arbeitsschritten

e Erh6hung der Kundenzufriedenheit
Inhalte / Konzept- .
verkniipfungen e Projektmanagement

o Komplexeres Produkt (z. B. Anlagenbau)
Voraussetzungen o [uK-gestiitzte Entwicklungsplattformen mit zentraler Datenverwaltung
e Hohe Vertrauensbasis

Fertigungssegmentierung*"’

Die Fertigungssegmentierung beschreibt die Differenzierung der Fertigung nach spezifi-
schen Anforderungen. Je nach Anforderungen spielen bei der Segmentbildung der Grad
der Produktorientierung, die Integration indirekter Funktionen (Instandhaltung, Trans-
Zusammenfassung | port, etc.), die Ubertragung der Kosten- / Ergebnisverantwortung, dem Integrationsgrad
der unternehmensinternen Wertschopfungsketten sowie die Beriicksichtigung der Markt-
und Zielausrichtung. Die Fertigungssegmentierung steht damit in einem engen Zusam-
menhang mit der Markt- und Kundensegmentierung.

Ziele o Produktspezifische Produktionsoptimierung als Losung des Dilemmas zwischen
Produktivitdt und Flexibilitdt (Kosten- und Qualititseffekt)

e Marktsegmentierung

Inhalte / Konzept- | o Kundensegmentierung

verkniipfungen o Kompetenz- und Verantwortungsiibertragung an die Segmente im Sinne der Kosten-
/ Ergebnisverantwortung z. B. als Cost Center

Voraussetzungen e Verschiedene Produkte oder Varianten mit unterschiedlichen Anforderungen an die
Fertigung oder Produktionsverhalten in Bezug z. B. auf Menge, Lose etc.

Tabelle 4-8: Steckbriefe der Produktionskonzepte, Teil 1*'

Die aufgezeigten Produktionskonzepte thematisieren die generelle Ausgestaltung der
Wertschdpfung mit einem besonderen Fokus auf die Kundenbediirfnisse. Werden al-
lerdings detailliertere Materialflusszusammenhinge vor dem Hintergrund der hohen

8 val. Alicke (2005), S. 135 — 144; Werner (2010), S. 141 — 147.

9 ygl. Konrad (2005), S. 147 — 149.

0 ygl. Wildemann (1992), S. 66 — 70; Wildemann (1997), S. 225.

1 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an die jeweiligen, genannten Autoren.
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Bedeutung des Produktionssystems im Verarbeitenden Gewerbe und der aufgezeigten
Effizienzziele betrachtet, riicken die Konzepte der Lean Production oder auch schlan-
ken Produktion in den Vordergrund.*”* Bei der schlanken Produktion handelt es sich
nicht um ein geschlossenes Konzept mit definierten Instrumenten, sondern vielmehr
um eine Produktionsphilosophie mit Elementen der Mitarbeitermotivation.*> Daher
werden 1m Folgenden einzelne, ausgewédhlte Elemente der Philosophie in den Steck-
briefen zusammengefasst. Herzstiick des Lean-Gedankens ist die Vermeidung von
nicht wertschdpfenden Elementen.** Diese werden in der Lean-Philosophie auch als
Verschwendung oder, da aus dem Japanischen stammend, ,, mudda‘ bezeichnet. Im
TPS werden die acht Arten Uberproduktion, Wartezeit / Leerlauf, unnitige bzw. zu
lange Transportwege, unnétige Prozesse, Bestdnde, unnotige Bewegungen der Mit-
arbeiter, Ausschuss / Nacharbeiten und ungenutzte Kreativititspotenziale der Ver-
schwendung unterschieden. Neben der gezielten Einbindung und Motivation der Mit-
arbeiter und dem Bewusstsein fiir Verschwendungen ist der Kern aller Konzepte eine
selbststeuernde Fehlererkennung (Fehler diirfen nicht in den néchsten Prozessschritt
mitgenommen werden), Prozessstandardisierung und ein visuelles Management.*”

One-Piece-Flow™"*

Das Prinzip des One-Piece-Flow beschreibt einen Sonderfall des JIT-Konzepts in der
Fertigung. Die Fertigung erfolgt gem. einer konsequenten FlieBfertigung in einer Los-
grofe von eins, bei der das gefertigte Werkstiick direkt ohne Zwischenpuffer im Prozess
an den nachgelagerten Arbeitsgang weitergegeben wird.

Zusammenfassung

o Qualitdtsverbesserung durch Losgrdof3e eins

o Flexibilitdt der Kapazititen

Steigerung der Gesamtproduktivitét
Reduzierung der benétigten Flache
Prozesssicherheit

Minimale DLZ je Stiick

Bestandsenkung (Verschwendungsvermeidung)
Minimierung der Pufferbestinde auf null

Ziele

Inhalte / Konzept-
verkniipfungen

Sieche Zusammenfassung

Minimale Riistzeiten (SMED)
Flexible Mitarbeiter
Prozessorientierte Produktion
Taktbasierte Fertigungsstrukturen
Produktmix (mehr als ein Produkt)

Voraussetzungen

Automation (Jidoka)*”’

Die Automation beschreibt die Fahigkeit eines Produktionssystems sich selbststindig
auszuschalten, sobald ein Fehler auftritt. Ferner werden automatisch Prozesse angesto-
Ben, welche die Fehlerursachenforschung, Fehlerbehebung und Fehlervermeidung unter-
suchen.

Zusammenfassung

e Prozesssicherheit
Ziele o Qualitétssteigerung
e Ausschussreduktion

2 Die Grundlage der schlanken Produktion bildet das Toyota Produktions System (TPS), vgl. Liker (2009), S.
27. Fiir eine Begriffsabgrenzung und historische Betrachtung der schlanken Produktion bzw. des TPS vgl. u. a.
Dickmann (2009a), S. 5 — 8; GruB3 (2010), S. 21 — 29 und zu den Urspriingen des TPS vgl. Ohno (1988).

3 ygl. Liker (2009), S. 67.

#* Vgl. hierzu und im Folgenden Liker (2009), S. 57 — 60.

2 vagl. Liker (2009), S. 64 — 66.

6 ygl. Grobner (2009), S. 18 — 19; Liker (2009), S. 144 — 149.

¥7vgl. GruB (2010), S. 50 — 52; Liker (2009), S. 91 — 94; Liker (2009), S. 65.
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e Vermeidung von Wartezeiten

e Automatischer Produktionsstopp
Inhalte / Konzept- * Agdon . .
verkniipfungen e Teilung zwischen Mensch und Maschine

o Selbststeuernde Fehlererkennung

e 5W-Methode
Voraussetzungen e Technische Voraussetzung an dem Produktionssystem

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) / Kaizen*”

Kaizen beschreibt ein Konzept, das sich iiber alle Mitarbeiter, von der Geschéftsfiihrung
bis hin zum Maschinenbediener, erstreckt und den Gedanken einer stindigen Verbesse-
rung verfolgt. Alle Mitarbeiter sind im Konzept gefordert und miissen geférdert werden.

Zusammenfassung Im besonderen Fokus der Betrachtung stehen die Verschwendungsarten. Kaizen verfolgt
die Schritte gehe zum Ort des Geschehens, beobachte, suche nach Verschwendungen und
verbessere.

o Produktqualitétssteigerung

Ziele e Ausschussreduktion
e Prozessqualitétssteigerung durch Vermeidung von Verschwendungen
e Mitarbeitermotivation

Inhalte / Konzept- e Bildet einen Schirm fiir alle aus Japan beriithmt gewordenen Praktiken

verkniipfungen * 35
e Ursachenanalyse nach 5SW

Voraussetzungen e Schulung der Mitarbeiter

e Bewusstsein fiir Verschwendungen

Fehlervermeidung - Poka Yoke

499

Zusammenfassung

Poka Yoke zielt iiber eine Fehlervermeidung am Prozess auf eine 100%-Qualitét ab.
Ahnlich wie im Kaizen kommt auch hier den Mitarbeiter eine besondere Rolle zu. Aller-
dings steht im Konzept der konkrete Prozess im Vordergrund. Uber eine 100%-Priifung
werden die Fehlerquellen identifiziert und behoben. Anormale Zustéinde im Prozess
miissen automatisch erkannt werden.

Ziele

e Produktqualitétssteigerung
e Ausschussreduktion
Prozessqualititssteigerung durch Vermeidung von Verschwendungen

Inhalte / Konzept-
verkniipfungen

Fehlerhaftes Material passt nicht ins Werkzeug

Automation (Maschine stoppt oder startet nicht bei Materialfehlern)
Automatische Korrekturen

Visuelles Management optische Signale markierte Vorrichtungen
58

Statistiken schaffen (Zahlen, Daten, Fakten)

Paretoauswertung

Ursachenanalyse nach 5SW

Voraussetzungen

Schulung der Mitarbeiter
e Bewusstsein fiir Verschwendungen

Total Productive Management (TPM)SOO

TPM beschreibt ein Konzept, welches auf Basis von acht Sdulen auf die Eliminierung

Zusammenfassung | von Prozessverlusten abzielt. Im Vordergrund steht die Verfligbarkeit von Betriebsmit-
teln.

Ziele e Produktivititssteigerung

Inhalte / Konzept- | o Ermittlung der Overall Equipment Effectiveness (OEE)

verkniipfungen

e Autonome Instandhaltung

% ygl. Bartholomay (2009), S. 20 — 23; Gruf (2010), S. 55; Imai (2001), S. 28 —31.
9 vgl. Dickmann (2009b).
%ygl. Reitz (2009), S. 51 — 57.
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Geplante Instandhaltung

e Schulungssysteme

Voraussetzungen

e Schulung der Mitarbeiter in Instandhaltungsthemen

Erfassung der OEE-Daten

Single Minute Exchange of Die (SMED)>"!

Bei SMED handelt es sich um einen Optimierungsprozess, mit dem eine minimale Riist-

Zusammenfassung zeit angestrebt wird.
Ziele e Minimierung der Riistzeit
e Trennung interner und externer Riistzeit
Inhalte / Konzept- | ° Urpwapdlung 1nteljne.r Riistzeit in externe. . . .
verkniipfungen ¢ Eliminierung, Optimierung und Standardisierung der Prozesse und Schnittstellen im
Werkzeugwechsel
e Parallelisierung von Vorgéngen
Voraussetzungen e Mitarbeiterakzeptanz

e Moderne Analyseverfahren (z. B. Videoanalyse)

Tabelle 4-9: Steckbriefe der Produktionskonzepte, Teil 2

In der Literatur 1

dsst sich eine Vielzahl weiterer Konzepte identifizieren, in denen eine

schlanke Ausrichtung der Produktion im Vordergrund steht. Allerdings greifen auch
diese auf die Kerninhalte der beschriebenen Konzepte zuriick und erbringen damit
keinen weiteren Erkldrungsgehalt.

4.3.1.5 Absatz-/ Vertriebskonzepte

Abschliefend werden im Folgenden die identifizierten Absatz- / Vertriebskonzepte
vorgestellt. Hierzu werden alle Konzepte gezdhlt, die in Richtung des Kunden wirken.

Folglich weist di

ese Kategorie einen engen Bezug zu der Servicedimension auf.

Customer Relationship Management (CRM)

503

Kern des CRM ist die Intensivierung der Beziehung zwischen Kunde und Hersteller. Im

Zusammenfassung Fokus stehen dabei potenzielle Kunden, Bestandskunden und verlorene Kunden.
Ziele o Identifikation der Kundenbediirfnisse
o Integration der Kundenbediirfnisse in die Wertschdpfung und den Service
o Operatives CRM: Beschreibt das Zusammenspiel der unterschiedlichen Kommunika-
tionskanile (Telefon, Internet etc.), mit den physischen Kontaktpunkten (Auflendienst,
Inhalte / Konzept- Shops etc.), mit den Biiroarbeitsstellen (Marketing, Vertrieb etc.) und mit den zugehori-
verkniipfungen gen IT-Systemen.
e Analytisches CRM: Analyse der Ergebnisse aus den aufgezeichneten Daten z. B. aus
Verkaufsdaten, Beschwerden etc.
o Kommunikationskanéle und physische Kontaktpunkte
Voraussetzungen e Breites Verstindnis der beteiligten Mitarbeiter

IT-System zur Speicherung und Auswertung der Daten (Data Warehouse)

Enterprise Relations

hip Management (ERM)**

Zusammenfassung

Intensivere Variante des CRM. Kundenauftrage werden gezielt durch die Lieferkette ver-
folgt.

Ziele

Informationsféhigkeit zum Kunden

0 vol. Kamiske/Brauer (2011), S. 273 — 276; Shingd (1985), S. 26 — 52; Turck (2007), S. 33 — 68.

502

°% Vgl. Hippner, et a

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an die jeweiligen, genannten Autoren.

1. (2006), S. 48 — 49; Hippner (2006), S. 17 — 22; Kampker, et al. (2011), S. 194 — 196;

Werner (2010), S. 131 — 134.
°% gl Baumgarten (2001), S. 26; Werner (2010), S. 134 — 135.
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Inhalte / Konzept- s ATP
verkniipfungen » CTP ) ]
e Tracking und Tracing
Voraussetzungen e Vgl. ATP, CTP und Tracking und Tracing

Efficient Consumer Response (ECR)™"

Beim ECR handelt es sich um eine Verkniipfung von verschiedenen Logistik- und Marke-
tingkonzepten. Die logistischen Komponenten werden dabei unter dem Begriff Efficient

Zusammenfassung | Replenishment zusammengefasst. Im Kern erfolgt tiber IT-Einbindungen eine gezielte Ver-
kniipfung von Warenversorgung und Marketing. Die Warenversorgung wird dabei an die
tatsdchliche oder prognostizierte Kundennachfrage gekniipft.

Ziele e Vgl jeweiligen Logistikkomponenten des ECR
e VMI
e Cross Docking und Transshipment

Inhalte / Konzept- | o Computer Assisted Ordering

verkniipfungen e JIT
e Quick Response
e Synchronized Production

Voraussetzungen e Vgl die jeweiligen Logistikkomponenten des ECR

Continuous Replenishment (CR)

506

Zusammenfassung | Entspricht der Efficient Replenishment Strategie im ECR-Verfahren.

Quick Response (QR)*"’

Zusammenfassung | Es erfolgt eine Weitergabe der tatsdchlichen POS-Daten an die beteiligten SC-Partner.
Ziele e Erh6hung der Reaktionsgeschwindigkeit

Inhalte / Konzept- | ¢ POS-Datenerfassung

verkniipfungen e Umfassende IT-Verkniipfung

Voraussetzungen ¢ Kundenkooperation mit hoher Vertrauensbasis

Category Management (CM)*"

Im Rahmen des Category Managements werden kooperativ zwischen Hersteller und Handel

Zusammenfassung Warengruppen (Kategorien) gebildet und gefiihrt.
Ziele . Kundenzufrie.denheit
e Planungsqualitdt
Inhalte / Konzept- | ¢ POS-Datenerfassung
verkniipfungen e Dateniibermittlung
Voraussetzungen e Kundenkooperation mit hoher Vertrauensbasis

Tracking & Tracing

509

Tracking- und Tracingsysteme dienen dem Zweck der Sendungsverfolgung. Dabei kénnen

Zusammenfassung sie sowohl internen als auch externen, dem Kunden gegeniiber, Informationsgehalt besitzen.
Ziele . Kundenzufrieq?nheit
e Planungsqualitit
Inhalte / Konzept- .
verkniipfungen e Siehe Zusammenfassung
Voraussetzungen e IT-System mit ggf. mit Anbindung an Zulieferer.
Cross Docking™"’
Zusammenfassung | POS-Konforme Kommissionierung der Waren beim Lieferanten oder Logistikdienstleister.

395 ygl. Alicke (2005), S. 172 — 173; Baumgarten/Darkow (2004), S. 99 — 103; Lenz (2008), S. 56 — 97; Werner

(2010), S. 113 — 114.

3% yol. Alicke (2005), S. 173.

27 vgl. Alicke (2005), S. 172.

2% Steiner (2007), S. 94 — 116

% ygl. Werner (2010), S. 178 — 179.

19ygl. Alicke (2005), S. 167 — 168; Baumgarten/Darkow (2004), S. 102; Werner (2010), S. 124 — 128.
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Im Idealfall findet keine Zwischenlagerung der Ware statt, sondern die Kommissionierung
erfolgt direkt zwischen Wareneingang und —ausgang.

Ziele e Bestandsreduktion
e DLZ Minimierung

Inhalte / Konzept- .

verkniipfungen e Siehe Zusammenfassung
Voraussetzungen e Lagerfliche
Marktsegmentierung’' '

Die Marktsegmentierung beschreibt die Differenzierung des heterogenen Gesamtmarkts
Zusammenfassung | z. B. Europa in moglichst homogene Teilmédrkte. Die Marktsegmentierung bildet folglich
eine iibergeordnete Ebene zur Kundensegmentierung.

Ziele e Marktspezifische Leistungserbringung
Inhalte / Konzept- * Kunﬁensegmentlergng
verkniipfungen o Fertigungssegmentierung
o Kompetenz- und Verantwortungsiibertragung an die Segmente z. B. als Cost Center
Voraussetzungen e Unterschiedliche Marktanforderungen

. 12
Kundensegmentierung’

Die Kundensegmentierung beschreibt die Differenzierung der Kunden nach spezifischen
Zusammenfassung | Anforderungen bestimmter Kundentypen. Die Kundensegmentierung steht in einem engen
Zusammenhang mit der Markt- und Fertigungssegmentierung.

Ziele e Kundenspezifische Leistungserbringung
Inhalte / Konzept- * Mar'ktsegmentlerqu
verkniipfungen o Fertigungssegmentierung ‘
o Kompetenz- und Verantwortungsiibertragung an die Segmente z. B. als Cost Center
Voraussetzungen e Unterschiedliche Kundenanforderungen

Tabelle 4-10: Steckbriefe der Absatz- / Vertriebskonzepte™"

4.3.2 Reviewinhalte

Im Folgenden erfolgt die Ausarbeitung der moglichen Operationalisierungsinhalte aus
den identifizierten allgemeinen und speziellen Reifegradmodellen im Review. Auf-
grund der unterschiedlichen Granularitdt der Inhalte sowie einer unterschiedlichen Stu-
fenanzahl der zu betrachtenden Modelle ist eine stufenbezogene Auswertung an dieser
Stelle nicht zielfithrend. Im Rahmen dieses Abschnitts werden daher wesentliche Stu-
fencharakteristika identifiziert, deren Auspragung mit einer fortschreitenden Reife zu-
nimmt. Ausgangspunkt der Analyse bildet dabei vor allem die oberste Stufe des jewei-
ligen Modells. Auch wenn mittels dieses Vorgehens versucht wird, die unterschiedli-
chen Tiefen der Inhalte auf eine Ebene zu bringen, kommt es zwischen einzelnen In-
halten zu Uberschneidungen. Dies gilt z. B. fiir Ausgestaltungen des Prozessmanage-
ments. So finden sowohl einzelne Aspekte der Prozessfihigkeit ihren Eingang in die
Charakteristiken als auch das Prozessmanagement in seiner Gesamtheit. Als Gliede-
rung fiir die Inhalte werden auch an dieser Stelle die Bewertungsdimensionen zuziig-

> ygl. Freter (2008), S. 29 — 32; Freter/Hohl (2010), S. 179 — 180; Haller (2012), S. 95 — 97.
>12ygl. Freter (2008), S. 54 — 55; Freter (2008), S. 357; Freter/Hohl (2010), S. 179 — 181.
°3 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an die jeweiligen, genannten Autoren.
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lich der Planung und Steuerung herangezogen. Um Redundanzen im Objektbereich zu
vermeiden, wird die Objektklasse an dieser Stelle separat aufgefiihrt.’"

>% Zu den betrachteten Inhalten der Modelle vgl. Kapitel 2.4.3 und 4.2. Keinen Eingang in diese Analyse findet
SCMAT, da es sich bei SCMAT um eine reine Aufzdhlung von Best Practices handelt ohne eine geeignete Aus-
sagekraft fiir die Entwicklungsstufen.
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SCM-Fiihrung 1 4 | 5
SCM-Fiihrung des Unternehmens und des gesamten Netzwerks
Ausrichtung der Strategie an den Kundenbediirfnissen mit ausgeprigtem Servicegedanken
Unternehmensiibergreifend abgestimmte Vision & Strategie
Kernkompetenzenorientierung inkl. Weiterentwicklung & Outsourcinggedanken
SC-Denken / Optimierung als Kernkompetenz
Unternehmensstrategie im Einklang mit dem operativen Management
Wissensbasierte Strategieentwicklung
Changemanagementfahigkeiten (intern & extern)
Mitarbeiter / Unternehmenskultur
Ausbildungsstand im IT-Bereich
Ausbildungsstand im I&K-Bereich
Prozessverstindnis der Mitarbeiter
Meetingkultur
Teamverstindnis
Vertrauenskultur/ -verhiltnis
Offenheit der Verbesserungsstrukturen
Mitarbeitermotivation
Externe Beziehungen
Teamverstindnis
Echtzeitaustausch
Vertrauenskultur/ -verhéltnis
Beziehungslénge (Allianzen, Kooperationen)
Gemeinsame Lernbereitschaft und Entwicklungsbestreben
Diskussionsgrad
Gemeinsame Entscheidungsfindung & Strategiebildung
Synchronisation & Prozessverkniipfung
Ausrichtung der Zusammenarbeit am Kundennutzen
Nachhaltigkeit als zentraler Unternechmenswert
Ubergreifendes quantitatives und qualitatives Wissensmanagement

Planung und Steuerung 1
Unternehmensiibergreifende Planung & Wertschopfungsabstimmung (CPFR)
Kapazititsplanung und iibergreifender Kapazititsabgleich
Unternehmensiibergreifenden Forecast
Planung erfolgt auf Basis abgestimmter globaler Daten

Beschaffung 1
Bestandsabgleich mit Zulieferern
Global-Sourcing
Risikomanagementfihigkeiten
Integrierte Zuliefererstrukturen

Absatz / Vertrieb |
Qualititsverstidndnis auf Kundenbasis
Bestandsabgleich mit Kunden
Segmentierung der Vertriebskanile mit unterschiedlichen Serviceklassen
Risikomanagementfihigkeiten
eCommerce

Produktion 1
Prozessvisualisierung
Prozessstandardisierung
Prozessmanagementfihigkeiten
Investitionen in Prozessverbesserungen
Pullorientierung
Zertifizierung der Prozesse & Produkte
Qualititsverstindnis
KVP
Synchronisation der internen Titigkeiten
Mafnahmentransparenz
Risikomanagementfihigkeiten
Integration vor- & nachgelagerter SC-Partner in die Prozess und Entwicklungen

Objekte |

Automatisierung der Meldesysteme

eBusiness

CRM-Systeme (analytisch) / CPFR-Systeme

Integration der unternehmensinternen Tools / Systeme
Integration der unternehmensiibergreifenden Tools / Systeme
Visualisierungssysteme

Virtuelle Kommunikation (Web-Orientierung)

Echtzeit IT-Strukturen

Schnittstellenstandardisierung (z. B. XML)

Informations- / Datenaustausch (Absatzdaten, Prognosedaten, Werbedaten, Produktdaten)
APS-System

Tabelle 4-11: Operationalisierungselemente aus dem Review
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4.3.3 Best Practices

Ziel dieses Unterkapitels ist die Ableitung potenzieller Operationalisierungsinhalte aus
Best Practice Uberlegungen. Unter Best Practices versteht man:

o | die tatsdchlich praktizierte Bestleistung

o hinsichtlich eines bestimmten Benchmarking-Objekts,
o die innerhalb (,,best in class*)

o und auferhalb der eigenen Branche identifiziert,

e als angestrebte Referenzgrofse

o fiir den Vergleich mit den eigenen Praktiken analysiert
[ ]

. .o . . W15
und in angepasster Form im eigenen Unternehmen implementiert werden soll.

Folglich gilt es im Folgenden geeignete Benchmarks zu bestimmen und aus ithnen die
Charakteristika des Best in Class zu identifizieren. Hierzu sollen die Preistrager der
bedeutenden SCM-Preise herangezogen werden.

Fiir die erste Analyse, der herausragende Best Practice Leistungen werden im Folgen-
den die Preistriger, des seit 2006 von der Unternehmensberatung PwC*‘s PRTM Ma-
nagement Consultants, dem Fachmagazin Logistik Heute, dem Supply Chain Ma-
nagement Institute (SMI) der European Business School und dem House of Logistics
and Mobility (HOLM) verliehene ,, Supply Chain Management Award“, aufgefiihrt
werden.’'® Die folgende Tabelle fasst die wesentlichen Inhalte, die zur Preisvergabe
gefithrten haben zusammen.

1% Heindl (1999), S. 38.
10yg]. 0.V. (2012), S. 0.S..
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2006°"

Geschiftsbereich Electronic Assembly Systems

2007°"*
Geritewerk Erlangen, Geschiftsbereich Automa-

2008°"
Uncoated Fine Paper, Mondi Europe & Interna-

der Siemens AG
SCM-Prozessorientierte Unternehmensorganisa-
tion

tion & Drivers Motion Control der Siemens AG
Wertschopfungsoptimierung durch Mitarbeiterin-
tegration

tional
Kennzahleniiberwachte pullorientierte Zulieferer-
& Abnehmerverkniipfung

—Ersetzung der funktionalen Strukturen durch
eine prozessfokussierte SCM-Organisation

—Schnittstellen zwischen den Prozessen &
Akteuren werden verringert

— Auflosung der lokalen Fiirstentiimer und
Etablierung einer iibergreifenden Abstimmung

—Schaffung von Anreizsystemen durch eine
leistungsorientierte Vergiitung der Mitarbeiten

Reinigungsmittel
Prozessoptimierung durch strukturelle Anpassun-
gen

—Ersetzung der funktionalen Strukturen durch
eine prozessfokussierte SCM-Organisation

—Produktionsoptimierung durch flexible Arbeits-
zeitmodelle, JIT-Fertigung und Lean-Prinzipien

—Problemorientierter Mitarbeiterumgang; Mit-
arbeitern werden Probleme aufgezeigt keine
Losungen

—Einbeziehen aller Mitarbeiter in Optimierungs-
prozesse

—Schaffung von Anreizsystemen durch eine
leistungs- & verbesserungsorientierte Vergii-
tung

2010%!

BMW Motorrad

Kollaboratives Lieferantenmanagementsystem

— Ausrichtung der gesamten SC-Aktivitéten an
Pullprozessen

—Schaffung von SC-Transparenz mittels einem
standardisierten und unternehmensweiten
Kennzahlensystem

—Abbau von eigenen Légern und Aufbau von
engen Beziehungen mit Logistikpartnern

—Einfiihrung eines unternehmensiibergreifenden
Forecasts

—Erhohter Datenaustausch mit den Zulieferern

—Ziel ist die Synchronisation der Daten und
Aktivitdten auf Zulieferer- & Abnehmerseite

—Einfiihrung einer unternehmensiibergreifenden
Produktionsplanung

—Umfangreiche Bemiihungen der Riistzeitopti-
mierung

2011°*

Hervorragendes Changemanagement im Rahmen

eines Kulturwandels zur Kundenorientierung

— Abschaffung der dezentralen SC-
Verantwortungen

—Aufbau einer landeriibergreifenden zentralen
SCM-Organisation

—Kopplung der linderiibergreifenden Produk-
tionsstandorte

—Konzentration auf wenige Zentralliger mit
kooperativer Nutzung

—Regionale Segmentierung der Produkte mit
unterschiedlichen Serviceleveln

—Modernisierung der IT-Strukturen zum Zweck
der integrierten Planung und Echtzeitdatengene-
rierung

— Aufbau eines lieferantenseitigen Risikoma-
nagements

—Quartalsweise Lieferantenbewertung aus
Einkaufs-, Entwicklungs-, Qualitits- und Logis-
tiksicht

—Es erfolgt eine Ausfallrisikobeurteilung des
Lieferanten

—Kollaborative Lieferantenentwicklung zur
Risikoentschédrfung

— Lieferantenbewertung kann jederzeit von allen
Parteien online eingesehen werden

—Vollstandige Integration von Lieferantenma-
nagementsystem & Zuliefererrisikomanagement

—Verbesserter Kundenservice durch eine kunden-
individuelle Klassifizierung

—Servicegrad in Abhédngigkeit der strategischen
Bedeutung fiir BASF

—Hohere Transparenz mittels IT-Integration und
Konsolidierung

—Erfolgreicher Kulturwandel im Unternehmen
durch ein hervorragendes Change Management:
Projektauthdngung im Topmanagement, Total
Cost of Ownership, gut ausgebildete Projekt-
teams, Motivation durch Quick Wins, klare
Strategieplanung, kontinuierliche Einbindung
der Stakeholder und hoher Schulungsaufwand
der Mitarbeiter

Tabelle 4-12: Konzepte und Charakteristiken der SCM-Award-Preistriger 2006 - 2011°*

Der zweite betrachtete Preis ist der, seit 1984 jéhrlich vergebene, ,, Deutsche Logistik-
Preis* der Bundesvereinigung Logistik (BVL).>** Auch an dieser Stelle werden die
Charakteristika der letzten sechs Preistrager herausgearbeitet. Alle sechs Preistrager
haben ein fiir ihre Situation spezifisches Konzept entwickelt. Wahrend BSH seine Lo-
gistik auf Basis einer umfangreichen Definition der Kundenanforderungen ausrichtet,
stehen bei CLASS vor allem die Verkniipfungen und Optimierungen der unterneh-
mensiibergreifenden Aspekte im Vordergrund. Fiir eine idealisierte Kooperation zwi-
schen Unternehmen ist die Zusammenarbeit zwischen der Lufthansa und der Fraport
AG zu sehen. Dabei zeigt dieser Preistrager, genau wie der Preistrdger aus dem Jahr
2010, dass eine Ubertragung von SCM-Konzepte in andere Bereiche erhebliche Vor-
teile mit sich bringt. An dem Beispiel der Wiirth-Gruppe wird eindrucksvoll aufge-
zeigt, welche Erfolge aus einer strukturierten Kundensegmentierung und malge-
schneiderten Konzepten resultieren. Letztendlich steht der letzte Preistrdger als ein

317 ygl. Seebauer (2006), S. 20 — 22.

318 ygl. Seebauer (2007), S. 32 — 33.

319 ygl. Seebauer/Weber (2008), S. 12 — 16.

320 ygol. Seebauer (2009), S. 10 — 12.

321ygl. Seebauer (2010), S. 24 — 26.

22 Vgl Jorgl (2011), S. 22 - 25.

> Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an die jeweilig, genannten Autoren.

*** Vgl. Bundesvereinigung Logistik (BVL) (2012), abrufbar unter URL: http://www.bvl.de/logistik-
preise/deutscher-logistik-preis/deutscher-logistik-preis, Stand: 18.02.2012.
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Beispiel fiir einen gelungenen Wandel von der Logistik als Funktionsorientierung hin
zum SCM. Die folgende Tabelle fast die Charakteristika der Preistrager zusammen.

2006°%°

BSH Bosch und Siemens Hausgerite, Fiirth

Total Customer Logistics

2007
Landmaschinenhersteller CLAAS, Harsewinkel

Zusammenfiihrung aller SC-Partner

2008

Deutsche Lufthansa AG und Fraport AG, Frank-

furt/M.

Prozessoptimierung auf Basis intensiver Koopera-

tion

—Schaffung eines Verstidndnisses der Kundenan-
forderungen mittels Kano-Modell

—Mit dem Ziel des Verstindnisses was zu einer
hohen Kundenzufriedenheit fiihrt erfolgt die
Definition der Basis-, Leistungs- & Begeiste-
rungsanforderungen bei BSH

—Als besonders kundenzufriedenheitsrelevant
wird die Ersatzteilversorgung identifiziert

—Optimierung der Distributionsstrukturen durch
Konzentration auf Zentralliger mit Direkttrans-
porten

—Qualititsiiberwachung & Anreizsystem der
Logistikdienstleister

—Defektteile werden nach Defektgrund unter-
sucht

—Kundennihe mittels: Callcenter, Serviceshops,
Onlineportale und offline DVD-Portale

—Segmentierung der Fertigartikel & Ersatzteile
mit hoher aber differenzierter Verfiigbarkeit
unter Beachtung eines Life-Cycle-
Managements

— Automatische Disposition der BX- und CX-
Teile

—Segmentierter Forecast
—Umstellung auf Pullorientierung

—Etablierung eines Risikomanagements mit
Frithwarnsystemen

—Kontinuierliche Artikelstammpflege
—Flussorientierte Produktion

—Flexibilisierung der Personalkapazititen mittels
Qualifikationsmatrix, Job-Rotation und Riick-
griff auf Leiharbeiter

—Lagerflachenverdichtung mittels groBenspezifi-
scher Lagerung & Verschieberegalen

—Six Sigma & KVP-Prozesse

2009°*
Wiirth-Gruppe, Kiinzelsau
Kundenindividuelle Logistikkonzepte durch
modulare Logistikbausteine

Supplier Relationsship Management:

—Ziele: Steigern von Qualitit, Flexibilitit und
Kosten durch Lieferantenpartnerschaften und
Koordination globaler Beschaffung

— Schnittstellenvereinheitlichung

—Aufstellung von Kommunikationsregeln mit
EDI auf einem Lieferantenportal

—Lieferantensegmentierung
— Austausch von Forecastdaten
Eingangslogistik:

— Ziele: Transparente, effiziente und beherrschte
Wareneingangslogistik durch standardisierte
und konsolidierte Transporte

—Konzentration auf strategische Logistikpartner
— Vereinheitlichung der Lieferkonditionen
Produktionslogistik:

—Ziele: Senkung von Bestand, Fehlteilen,
Vorgabe- und Durchlaufzeiten durch flexible
Produktionslogistik

—Segmentierung der Materialien um Produk-
tionsprozess z. B. JIT / JIS

—Einfithrung von Konsignationsldgern
—Behilterstandardisierung
Warenausgangslogistik:

—Ziele: Nutzen von Kostenvorteilen durch
strategische Allianzen und gezieltes Outsour-
cing

—Rahmenvertrdge mit Transportunternehmen

—Selbststiandige physische Anpassung und

Weiterentwicklung der Transportmittel an eige-
ne Bediirfnisse

Ersatzteil-Netzwerk-Optimierung:

—Ziele: Verbesserte Servicelevel durch Integra-
tion der Ersatzteilnetze

—Optimierte Verteilung von Zentral- und Regio-
nalldgern

—Hohe Verfiigbarkeit

—Hohe Bestandstransparenz durch vollstindige
IT-Integration inkl. Web-Tools
2010°%

Optimierung eines Bauprojekts auf Basis von
SCM-Verstiandnis unter Nachhaltigkeitsaspekten

—Gemeinsame Zielvorstellung wird in einem
Masterplan abgebildet

—Ubergeordnete Steuerungsinstanz

—Schnelle Reaktionen durch dezentrale Entschei-
dungsfindung

—Risikomanagement mit klaren Priorisierungen

—Flexible Zielanpassung nach definierten Be-
triebsmodi; Ableitung einer Zielhierarchie

—Pressanpassung auf Basis fundierter Forecasts

—Situationsbedingter / Segmentierter Kundenser-
vice

—Intelligente und automatische Umterminierung

—Konsequente Verkniipfung der IT-Systeme und
gemeinsame Neu- & Weiterentwicklung

— Selbststeuernde Regelkreise im Gepéackservice;
automatische Verweigerung von ,,Produktions-
versorgung™ aufgrund fehlender Teile

— Vorausschauende Gepacksegmentierung;
Klassifizierung z. B. von zeitkritischem Gepéck

— Verkniipfung des Gepécklaufs mit der aktuellen
Situation

—Einsatz intelligenter IT-Systeme

—Sicherung der Nachhaltigkeit auf Basis von
definierten Kennzahlen

— Aufbau eines Referenzmodells mit Sollprozes-
sen und Sollzeiten

—Einfithrung eines spezifischen Kommunika-
tionssystems

—Klare Verantwortungszuweisung und Prozess-
begleitung aus einer Hand

—Reihenfolgeoptimierung

2011°%
Geberit Gruppe mit Geberit Logisti
Von der Logistik als Funktionsorientierung zum
SCM als Konzernkernkompetenz

—Einfiihrung einer konsequenten Kundensegmen-
tierung

—Kundensegmentierung erfolgt auf Basis von
Forecastdaten

—Modularer Aufbau von potenziellen Kunden-
prozessen

—Kundenindividuelle Informationsbereitstellung
z. B. spezifische Kataloge

—Kundenindividuelle Beschaffung, z. B. spezifi-
sche Artikel, GroBmengen

—Kundenindividuelle Kommissionierung, z. B.
Vormontage, Servicegrade

—Optimale Standortwahl unter Versorgungsas-
pekten

— Absicherung des Projektplans durch die Einfiih-
rung von Sicherheitsbestinden

—Wahl der Versorgungshifen auf Basis von
6kologischen und 6konomischen Analysen;
Versorgungs- und Lagerentscheidungen werden
auf Basis eines ausgewogenen, nachhaltigem
Konzept getroffen

—Ubertragung von SCM-Konzepten in die
Bauindustrie wie z. B. Crossdocking als Ship-
to-Ship-Konzept, RFID-Technik

—Einbezug von Logistikaspekten im Entwick-
lungsprozess, z. B. Verpackung, Ressourcenbe-
darf

—Integration von Einkauf und Logistik

—Einfithrung einer Lean Produktion, die klar
verbrauchsgesteuert unter dem Einsatz von
Kaban und Supermarkten arbeitet

—Einfithrung eines Logistikcontrollings mit
definierter Kennzahleniiberwachung z. B. OEE
im Produktionsbereich, Transportdienstleister-
qualitdten

— Distributionssimulation unter Kundenzufrie-

33 Vgl. BSH - Bosch und Siemens Hausgerite GmbH (2006), S. 1 — 12.
326 yol. Claas KGaA mbH (2007), S. 1 —22.

>*7Vgl. Deutsche Lufthansa AG/Fraport AG (2008), S. 3 — 23.

28 vgl. Wiirth-Gruppe (2009), S. 3 —23.

¥ ygl. Nord Stream AG (2010), S. 3 —23.

% vgl. Geberit Gruppe mit Geberit Logistik GmbH (2011), S. 3 — 23.
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—Kundenindividuelle Distribution, z. B. indivi-
duelle Kanbanbelieferungen, Direktbelieferun-
gen

—Umfangreiche Postponementaktivititen fiir eine
moglichst kundenindividuelle Anpassung z. B.
im Verpackungsbereich

—Ubertragung von Qualititssicherungen auf den
Logistikdienstleister

denheitsaspekten mit dem Ergebnis einer zen-
trallagergesteuerten Distribution

—Konsolidierung der Transportdienstleister fiir
eine bessere Transparenz und Standardisierung

—Klare Vereinbarungen mit den Transportdienst-
leistern (Pflichtenheft)

—Einbindung der Transportdienstleister in die IT-
Landschaft

—Konsolidierung und Integration der IT-Systeme

—Hohe Bedeutung der Nachhaltigkeit durch die
Aufstellung einer Okobilanz und Zertifizierung
nach DIN ISO 14001

—Griindung einer unternehmenseigenen Logistik
GmbH

Tabelle 4-13: Konzepte und Charakteristiken der BVL-Logistikpreistriger 2006 - 2011

531

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an die jeweilig, genannten Autoren.
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Operationalisierungselemente

AbschlieBend werden im Best Practice-Bereich die Inhalte von SCMAT in die sechs
Bereiche der Bewertungskategorien gegliedert.

Beschaffung

SCM-Fiihrung
—XKlar definierte SCM-Strategie
— Strategische Ausrichtung am Kunden
— Abgestimmte SC-Strategie mit den Partnern

—Basis der unternehmensiibergreifenden Zusam-
menarbeit bildet die strategische Bedeutung der
Produkte, die Verfiigbarkeit und der Kundenin-
dividualisierungsgrad

—Die SC-Partner teilen sich Risiken, Kosten und
Gewinne

—Alle Rollen / Funktionen der Beteiligten werden
in der gesamten SC offen kommuniziert

—Bei der Strategieentwicklung werden die
Bediirfnisse alle Stakeholder beriicksichtigt

—Das Produktionsmanagement ist in die globale
Produktionsausgestaltung integriert

—Es existiert ein Performancemanagementsys-
tem, welche die Strategie SC-weit Visualisiert.

—Es existiert ein Performancemanagementsys-
tem, welche eine Kurz-, Mittel- und Langfrist-
perspektive integriert

—Es existiert ein Performancemanagementsys-
tem, welche automatisch SC-weite Kennzahlen
erstellt und verbreitet

—Es existiert ein Risikomanagementsystem

—Es existieren Notfallpldne fiir SC-bezogenen
Probleme

—Die SC ist visuell dargestellt und dokumentiert

—Alle Prozesse sind standardisiert

—Prozesse unterliegen einem KVP-Verstandnis

—Kernkompetenzfokus

—Es existieren SC-weite SCM-Team zur Perfor-
mancesteigerung

—Mitarbeiter konnen flexibel eingesetzt werden

—Der Ausbildungsstand im SCM-Bereich ist sehr
hoch

—Die Unternehmenskultur vermittelt ein Wir-
Gefiihl
Produktion

Planung und Steuerung

—CPFR

—Es existieren funktionsiibergreifende SCM-
Teams, welche einen nahtlosen Planungspro-
zess ermoglichen

Absatz und Vertrieb

—Ein zulieferbasiertes Risikomanagementsystem
ist vorhanden

—Es existiert ein nahtloser Prozess zwischen
Einkauf und Produktion

Objekte

—Collaborative Engineering
—Postponement
—Mass Customization

—1In der gesamten SC herrscht eine hohe Kapazi-
titsausnutzung (Maschinen, Lager, Trans-
port,...)

—1In der SC existiert eine Vielzahl von Personen,
die sich mit dem Thema Verschwendungen
beschiftigen

—Der Materialfluss ist klar definiert und visuali-
siert

— Die Produktkomponenten sind modularisiert
—Die Bestéinde sind minimal

—Fir kritische Produkte werden gezielt Sicher-
heitsbestinde vorgehalten

—Fertigungssegmentierung

—Es existiert ein nahtloser Prozess zwischen
Bestellung vom Kunden und Auslieferung

—Es werden kontinuierlich Kundensegmentierun-
gen durchgefiihrt z. B. auf Basis von Key-
Accounts oder Servicelevel

—Die Distribution ist durch z. B. Routenoptimie-
rung oder Cross Docking optimiert

—Die Distribution wird fiir den Kunden optimal
mit seinen weiteren Zulieferern anderen syn-
chronisiert

—In der gesamten SC werden kontinuierlich
filhrende Technologien eingefiihrt

—IuK-Technologieentwicklung ist klar definiert

—Es existieren Informationstafeln fiir z. B.
Prozesse, Bekanntmachungen, Kennzahlen

—Alle Informationen und Prozesse sind visuali-
siert

—Es existiert ein Datawarehouse, welches allen
Beteiligten einen Zugang zu Forecast-, Be-
stands, POS-Daten etc. ermoglicht

—Das IT-System arbeitet in Echtzeit
—Es existieren Tracking und Tracing Systeme
—Das TuK-System ist SC-weit integriert

—TuK-Schnittstellen sind SC-weit standardisiert

Tabelle 4-14: Best Practices nach SCMAT>

> Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an SINTEF (2007), abrufbar unter URL: https://www.sintef.no/
project/SMARTLOG/Verkt%C3%B8y/SCMAT%20v8%200 english.xls, Stand: 13.12.2011.
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4.4 Operationalisierung

Im Folgenden werden auf Basis der identifizierten SCM-Konzepte die Inhalte des
Transformations- und Reifegradmodells in zwei MS operationalisiert. Die Faktor- und
Indikatorzuordnung richtet sich an dem Informationsfluss vom Kunden hin zum Zulie-
ferer aus, sodass zuerst die Absatz- / Vertriebsinhalte erarbeitet werden. AbschlieBend
erfolgt in jeder Zieldimension die Operationalisierung der SCM-Fiihrung unter Beach-
tung der erarbeiteten Ergebnisse.

4.4.1 Operationalisierung des Transformationsmodells

Wie bereits bei der Ausarbeitung des SCM-Zielsystems herrschen auch zwischen den
Identifizierten Konzepte erhebliche Wechselbezichungen.’®® Ferner hat die Ausarbei-
tung des Transformationsmodells unter der Pramisse eines branchen-, SC-Design- und
unternehmenstypusunabhingigen Anspruchs zu erfolgen. Folglich muss bei der Indi-
katorwahl auf eine iibergreifende Eignung geachtet werden. Ersteres hat zur Folge,
dass nicht die Konzepte selbst Inhalt der Operationalisierung sind, sondern deren Be-
standteile. Letzteres hat zur Konsequenz, dass an vielen Stellen nicht die konkrete
Anwendung der Inhalte im Vordergrund steht, sondern die zu erwartenden Ergebnisse
aus der Konzeptanwendung die Faktoren und Indikatoren bilden. SchlieBlich ist z. B.
bei einem kleinen Unternehmen mit einer iiberschaubaren Produktvielfalt und -
komplexitit denkbar, dass es auch ohne den Riickgriff auf umfangreiche Advanced
Planning and Scheduling (APS)-Softwarelosungen zu einer manuellen Planung in der
Lage ist. Ferner sei in Bezug auf die inhaltlichen Beschreibungen der Konzepte auf
den vorangegangenen Abschnitt verwiesen.

4.4.1.1 Effizienz

Die Zieldimension Effizienz wurde definiert als eine kernkompetenzfokussierte Dimen-
sion, die vor dem Hintergrund geringer LIFZ und hoher Marktkenntnis auf der Be-
schaffungsseite eine Minimierung aller relevanten Aufwendungen anstrebt.

Absatz / Vertrieb

Eine Effizienz im Absatz- / Vertriebsbereich spiegelt sich vor dem Hintergrund der
Administration- / Planungskosten und der zugehdrigen Zeitanteile aus den LIFZ-
Zielen in einem optimierten Auftragsabwicklungsprozess wider.

Einen wesentlichen Ansatzpunkt bilden hierbei die Schnittstellen zum Kunden. Dabei
ist der manuelle Aufwand im Auftragserfassungsprozess auf ein Minimum zu reduzie-
ren. Gleichzeitig gilt es, den Prozess im Hinblick auf die LIFZ zu beschleunigen. Hier-
zu bedarf es einer Schnittstellenstandardisierung, welche sich von IT-gestiitzten Erfas-
sungsformularen, wie z. B. eMail- oder webbasierte Formulare, bis hin zu einer kom-
pletten IT-Integration bei langfristigen Kundenbeziehungen erstreckt. Dariiber hinaus
leisten Rahmenvertrdge liber Bestellvolumina mit wichtigen Kunden einen Effizienz-
beitrag durch die Reduktion der TAK sowie des Administrations- und Planungsauf-
wands im Absatz- / Vertriebs- und Produktionsbereich. Demzufolge orientieren sich
die dem Faktor Kundenschnittstellenstandardisierung zugeordneten Indikatoren an

>33 Vgl. hierzu die Ausfithrungen in Kapitel 4.3 und insbesondere die Konzeptverkniipfungen in der Steckbrief-
darstellung in Kapitel 4.3.1.
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der standardisierten IT-gestiitzten und -integrierten Auftragserfassung sowie an dem
Abschluss von Rahmenvertragen.

Intern finden sich die Optimierungspotenziale in den Schnittstellen des gesamten An-
frage- / Auftragsabwicklungsprozesses. Demzufolge bildet der ndchste Faktor die
Schlankheit des Anfrage- / Auftragsabwicklungsprozesses ab. Von besonderer Be-
deutung ist dabei eine enge Verkniipfung der Anfrage- / Auftragsabwicklung, Planung
und Produktion. Dariliber hinaus miissen administrative Priifungsinhalte parallelisiert
werden. So lassen sich z. B. die Machbarkeitspriifungen, Werkzeugfreigaben und Ver-
tragspriifungen parallelisieren. Die Indikatoren richten sich direkt an Schnittstellen-
verknilipfung und der Parallelisierung aus.

Die physische Distribution wird durch die Art und Weise der Lagerstufen und die da-
mit verbundenen Transporte definiert. Folglich gilt es, eine effiziente Struktur hin-
sichtlich der Lager- und Transportvorginge zum Abnehmer festzulegen. Der Distribu-
tionsbereich kann inhaltlich nicht zu den Kernkompetenzen eines verarbeitenden
Unternehmens gezdhlt werden und bietet daher erheblichen Spielraum fiir Outsour-
cingaktivititen. Im Gegensatz zu den meisten Industrieunternehmen ermoglichen Lo-
gistikdienstleister mittels eines flichendeckenden, optimierten Lager- und Transport-
netzes einen breiten und kostengiinstigen Marktzugang. Besonders vor dem Hinter-
grund der aus dem Best Practice-Bereich geforderten Zentralisierung der Distribution
ist eine Vergabe an Dritte zu favorisieren. Wie in den Best Practice-Beispielen von
CLAAS und der Gebrit Gruppe verdeutlicht wurde, konnen durch gezieltes Outsour-
cing an Dienstleister oder durch strategische Allianzen Kosten- und Flexibilititsvortei-
le erzielt werden.”** Als erfolgsentscheidend in den Best Practice-Beispielen erwies
sich eine Konzentration auf wenige Dienstleister, mit denen eine transparente aber auf
klaren Vereinbarungen definierte Zusammenarbeit erfolgt. Auch an dieser Stelle be-
darf es zum Zweck der Schnittstellenreduktion einer gezielten IT-Integration der
Dienstleister. Die Indikatoren fiir den Faktor Distributionsoutsourcing orientieren
sich an dem Outsourcingbestreben, der Reduktion der Dienstleister sowie der IT-
Integration.

Im Rahmen einer von der ELA und A.T. Kearney durchgefiihrten Untersuchung wird
im besonderen Maf3e auf die steigende Bedeutung des SCM auf den Finanzmittelfluss
verwiesen.” Dabei legen die Autoren nahe, durch eine gezielte Bestandsreduktion
und kollaborative Konzepte, wie VMI auf der Zuliefererseite, das Zahlungsziel zu ver-
langern und durch fehlerfreie Lieferungen und ein effizientes Forderungsmanagement
auf der Abnehmerseite den Cash-to-Cash-Zyklus zu minimieren. Ersteres ist u. a. Be-
stand der effizienten Beschaffung. Im Bereich des Forderungsmanagements gilt es, die
Fakturierung weitestgehend zu automatisieren und im Rahmen der Ubermittlung Me-
dienbriiche zu vermeiden.”® Wihrend die Rechnungserstellung automatisiert iiber das
eigene System erfolgen kann, miissen fiir die Vermeidung von Medienbriichen Rech-
nungssteller und -empfinger in ein sog. Electronics Bill Presentment and Payment —

>*vgl. Kapitel 4.3.3.
> Vgl. hierzu und im Folgenden Mayer, et al. (2009), S. 35.
>0 yvgl. Stewens (2005), S. 89.
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System (EBPP) eingebunden sein.”’ Die Indikatoren fiir den Faktor Forderungsman-

gement richten sich nach einer automatisierten Rechnungstellung und der Integration
des Rechnungsempfingers in ein EBPP-System. Ferner wird ein Indikator ergénzt,
welcher die Zahlungsvereinbarungen mit den Lieferanten erfasst.

Produktion

Im physischen Wertschopfungsprozess spiegelt die FlieBfertigung™® unter Anwendung
der Lean Production Philosophie im erheblichen Mal3e die Effizienzziele wider. Folg-
lich ist eine nach dem TPS-Verschwendungsarten™ optimierte Produktionsgestaltung
notwendig.’*® Hierzu bedarf es gem. dem One-Piece-Flow eines pufferfreien Ferti-
gungslayouts. Da ex definitione der Effizienzklasse gegen ein Fertigwarenlager produ-
ziert wird, bildet der Fertigbestand bzw. der Planbedarf den Taktgeber der Produktion.
Initiator kann z. B. bei einem meldebestandsgefiihrten Fertigwarenlager ein automa-
tisch erstellter, virtueller Kunden- oder Fertigungsauftrag nach Unterschreitung des
Meldebestands sein. Um unnétige Wartezeiten, Transporte, Bestdnde und Bewegun-
gen der Mitarbeiter zu vermeiden, ist ein nach dem Warenfluss ausgerichtetes Ferti-
gungslayout unnachldssig wichtig. Ferner muss im Verschwendungshinblick eine Pro-
duktionsglattung und damit LosgroBenoptimierung erfolgen. Bei einheitlichen kapazi-
tiven Ausprdgungen aller Maschinen und einer zu 100 % fehlerfreien Fertigung ist
eine minimale Losgrofle von eins erstrebenswert. Hierdurch wird der Puffer zwischen
den Maschinen auf null minimiert. In der Praxis sind derartige Félle allerdings selten
zu finden. Ferner ist die LosgroBe ein entscheidendes Glied fiir die Fertigwarenlager-
dimensionierung. Eine groBe Losgrofe fithrt zu einem héheren mittleren Bestand und
lingeren Wiederbeschaffungszeiten im Fertigwarenlager.”*' Daher sind der erwartete
Verbrauch und die Losgrofle in Relation zu setzten. Unter Beachtung des branchen-
tibergreifenden Anspruches und den damit verbundenen Fertigungstypen ist auch die
Riistzeit eine entscheidende Variable im LosgroBenoptimierungsprozess. Folglich ge-
staltet sich die Losgrofenminimierung im Hinblick auf den Produktionsengpass, die
Pufferbestinde bzw. der Fertigwarenlagerdimensionierung, dem erwarteten Verbrauch
und der Riistzeit. Wéhrend die Flielfertigung eine pufferfreie Wertschopfung ermogli-
chen soll, sind Norm-, Klein- und Standardteile unabhingig von der zentralen SCM-
Dipositionsstrategie standardisiert, pullorientiert zu disponieren.** Dies kann zum
einen mit den i. d. R. geringen Bestandswerten begriindet werden und zum anderen
dadurch, dass in dem Bereich eine hohe Warenverfiigbarkeit fiir die Sicherstellung des
Flussprinzips entscheidend ist. Letztendlich fiihrt ein selbststeuernder Kanbanregel-
kreis, wie aufgezeigt wurde, zu einem minimalen Aufwand. Vor diesem Hintergrund
riickt die generelle Informationsverarbeitung im Rahmen der Fertigung und dem damit

7 Vgl. Stefanadis (2002), abrufbar unter URL: http://newyorkfed.org/research/current_issues/ci8-7.pdf, Stand:
14.01.2013.

>3 Grundsitzlich lassen sich die zwei Fertigungstypen FlieB- und Werkstattfertigung voneinander unterscheiden.
Erstere ist im Gegensatz zu der Werkstattfertigung durch erheblich geringe DLZ und Besténde charakterisiert.
Vgl. Schneider, et al. (2005), S. 10 — 11. Folglich spiegelt die FlieBfertigung die verfolgten Effizienzziele besser
wider.

339 7u den Verschwendungsarten zihlt das TPS die Uberproduktion, Wartezeit / Leerlauf, unndtige bzw. zu lange
Transportwege, unndtige Prozesse, Bestéinde, unnotige Bewegungen der Mitarbeiter, Ausschuss / Nacharbeiten
und ungenutzte Kreativitdtspotenziale vgl. Liker (2009), S. 59 — 60.

>% 7Zu den Inhalten des TPS vgl. Kapitel 4.3.1.4 und die dort genannten Verweise.

> ygl. Kapitel 4.4.1.4.

2 Vgl. Klug (2012), S. 46.
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verbundenen manuellen Aufwand in den Vordergrund der Betrachtung. Zum einen
findet sich dieser Punkt in der Warenversorgung wieder und ist damit Bestandteil der
Beschaffung aber zum anderen miissen auch im Fertigungsprozess zahlreiche Daten
wie z. B. Komponenten-, Bestands- oder Versorgungsdaten iibermittelt werden. Reife
Unternehmen miissen in der Lage sein alle bendtigten Daten standardisiert und auto-
matisiert z. B. liber Barcodes oder RFID-Chips zu iibermitteln. Die gewihlten Indika-
toren orientieren sich direkt an den aufgezeigten Charakteristika des Faktors schlan-
ker Materialfluss.

Im Rahmen der Identifikation der Operationalisierungselemente stehen eine Vielzahl
der Inhalte direkt oder indirekt mit einer Segmentierung in Verbindung. Dabei ist es
das Ziel, eine heterogene Gesamtmenge in moglichst homogene Teilmengen zu glie-
dern. Die Marktsegmentierung bildet dabei den aggregiertesten Ansatz.”* Die Seg-
mentierungskriterien basieren auf den markttypischen Anforderungen und konnen
geografischer, demografischer, psychografischer oder verhaltensbezogener Natur
sein.”** Eine Marktsegmentierung schlieBt sowohl aktuelle als auch potenzielle Kun-
den ein und steht hidufig im Zusammenhang mit einer Produkteinfithrung bzw. Ent-
scheidung, welche Produkte fiir welchen Markt geeignet sind.”* Auf der nichsten
Ebene finden Kundensegmentierungen vor dem Hintergrund einer Planung, Steuerung
und Kontrolle sowie einer Identifikation, Selektion und Forderung bestimmter Kun-
dengruppen statt.’*® Die Segmentierungsgrundlage fiir die Kundensegmente bilden
dabei haufig Elemente zur Bestimmung des Kundenwerts, wie z. B. eine Umsatzanaly-
se auf ABC-Basis.”*” Denkbar sind allerdings auch Segmentierungen, welche Elemen-
te der formulierten Qualitétsziele beinhalten und damit auf Basis der Kundenanforde-
rungen formuliert werden. Die unterste Ebene der Segmentierungshierarchie wird
durch die Fertigungssegmentierung bestimmt, in der auf Basis von bestands- und ferti-
gungsrelevanten Kriterien Differenzierungen vorgenommen werden. Besonders fiir
kleine Unternehmen ist es denkbar, dass die zur Verfligung stehenden Kapazititen in
der Fertigung die Bedarfe fiir die nicht-auftragsbezogenen Artikel iibersteigen. Um
eine hohere Auslastung zu erhalten, werden auf selbigen Arbeitspldtzen auch auftrags-
bezogene Lose gefertigt. Dies fiihrt zu haufigen Riistwechseln und einer Unterbre-
chung der angestrebten Fliefertigung. Folge ist eine nicht gegléttete Produktion. Ab-
hilfe kann hier eine Teilsegmentierung schaffen. Ist eine vollstindige physische Seg-
mentierung der Arbeitspldtze nicht moglich, kann diesem Sachverhalt durch eine zeit-
liche Segmentierung entgegengewirkt werden. Folgende Abbildung fasst das Zusam-
menspiel zwischen den unterschiedlichen Segmentierungsgruppen zusammen.

3 ygl. Freter/Hohl (2010), S. 184 — 185.

> ygl. Kotler, et al. (2007), S. 365 — 366.

% ygl. Freter (2008), S. 357; Freter/Hohl (2010), S. 185.

>0 ygl. Freter (2008), S. 357.

7 Vgl. Freter (2008), S. 398 — 401; Freter/Hohl (2010), S. 188 — 189.
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Kundenanforderungen / Kundenwert:

ksl [ksol Iks3 ksil [ksol [ks3l % B. Umsatzbeitrag oder Serviceanspruch

\‘m Fertigungsanforderungen

PG1 PG2 PG3 dedizierte Linie oder zeitlich dediziert

@Marktse gment KGi | Kundensegment PGi Produktgruppe

Abbildung 4-9: Markt-, Kunden- und Fertigungssegmentierung

Nachdem nun die grundsétzliche Struktur der Segmentierungen erarbeitet wurde, stellt
sich die Frage nach der organisatorischen Verankerung der Segmente. Wildermann
(1992) spricht in diesem Zusammenhang von der Kosten- und Ergebnisverantwortung
der Segmente und unterscheidet dabei zwei Typen.’*® Existiert ein Segment rein im
internen Leistungserstellungsprozess ohne direkten Marktzugang, ist es in Form eines
Cost- oder Service Centers mit einer umfassenden Kostenverantwortung zu fiihren.
Besteht hingegen ein direkter Marktzugang, obliegt dem Segment auch die Ergebnis-
verantwortung und ist in Form eines Profit-Centers zu gestalten.

Fiir den Faktor Fertigungssegmentierung werden an dieser Stelle zwei Indikatoren
erginzt. Der erste zugeordnete Indikator orientiert sich an der kompletten oder zeitli-
chen Dedizierung der Fertigung fiir nicht auftragsbezogene Artikel. Ein zweiter Indi-
kator bildet die Kostenverantwortung ab.

In der Analyse der Best Practice-Beispiele konnte die Bedeutung einer Ladungstréiger-
standardisierung aufgezeigt werden. Ziel ist dabei die Vermeidung von unndétigen
Umpackvorgéingen. Die dem Faktor Standardisierte Transport-, Lager- und Lade-
hilfsmittel zugeordneten Faktoren werden in einen internen und unternehmensiiber-
greifenden Bezug getrennt. Zusédtzlich wird gezielt auf die ladungstrageroptimale An-
lieferung durch die Zulieferer eingegangen.

Kritisches Element im TPS ist, wie aufgezeigt werden konnte, dass Qualititswesen
unter gezielter Einbindung und Motivation der Mitarbeiter. Grundvoraussetzung fiir
die Vermeidung von Verschwendungen ist die Kommunikation und Schulung der
Lean Philosophie im Unternehmen. Folglich spiegelt sich an dieser Stelle im Besonde-
ren die Reife des Humankapitals wider. Der Faktor Verschwendungsbewusstsein im
Unternehmen wird durch Indikatoren erfasst, welche sich an der Schulung bzw. Ver-
schwendungssensibilisierung sowie der generellen Bedeutung in der Fertigung aus-

> Zwar bezieht Wildemann (1992) seine Ausfiihrungen im Wesentlichen auf eine Fertigungssegmentierung,
allerdings wird fiir die Kosten- und Ergebnisverantwortung hier kein Grund fiir eine Differenzierung gesehen.
Vgl. hierzu und im Folgenden Wildemann (1992), S. 68 — 70.
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richten. Ferner erfahren die Pufferbestinde hier gezielt Beachtung. Nicht erwiinschte
Pufferbestinde werden durch eine Stellflichenkennzeichnung visualisiert und schaffen
somit Bewusstsein fiir zu hohe Pufferbestande. Folglich richten sich zwei wertere In-
dikatoren an der Visualisierung der Stellflichen und deren Einhaltung aus.

Ferner ist das Fehlervermeidungsbestreben zu erfassen. Eine besondere Bedeutung
erlangt bei den aufgezeigten Konzepten eine automatisierte, selbststeuernde Fehler-
e1rkennung.5 * Hierzu muss es bei auftretendem Fehler, wie im Jidoka beschrieben, zu
automatisierten Produktionsstopps kommen, um unnétige Ausschiisse zu vermeiden.
Ferner muss sichergestellt werden, dass fehlerhafte Werkstiicke nicht in der Wert-
schopfung bleiben. Werden Fehler identifiziert, ist es fiir eine schlanke Produktion
unabdingbar, die Ursachen zu ergriinden. Daher richtet sich ein Indikator an der Feh-
leranalyse aus. Hierzu zdhlt auch der Einsatz von KAIZEN- / KVP-Teams. Im Mit-
arbeiterbezug riickt insbesondere der Arbeitsplatz sowie die Schulung und Prozessin-
tegration der Mitarbeiter in den Vordergrund. Daher richteten sich weitere Indikatoren
an der Sauberkeit des Arbeitsplatzes, der Schulung, dem Anspruch der Mitarbeiterin-
tegration und der Visualisierung aus.

Als weiteres Bewertungselement ist vor dem Hintergrund der Qualitétssicherung und
optimalen Ausnutzung der Ressourcen auf die Gesamtanlageneffektivitit oder auch
Overall Equipment Effectiveness (OEE) einzugehen. Dabei spiegeln die aus dem
TPM™° bekannte Ermittlung der OEE, die autonome und geplante Instandhaltung so-
wie das entsprechende Schulungswesen die Indikatoren wider.

Beschaffung

Die Beschaffungseffizienz spiegelt sich vor allem in der Senkung der administrativen
Kosten im Beschaffungsbereich und den damit verbundenen Zeitanteilen wider. Von
den beschriebenen Beschaffungskonzepten wird in diesem Zusammenhang im Hin-
blick auf, die aus dem Review und Best Practice-Bereich geforderte, Integration der
Lieferantenbasis eine erhebliche Lieferantenreduktion im Sinne des Single / Double
Sourcings favorisiert. Folglich steht auch hier der Faktor Schnittstellenreduktion im
Vordergrund. Einen Eckpfeiler dieser Reduktion bildet eine Segmentierung der Liefe-
rantenbasis als Selektionsgrundlage. Eine kontinuierliche Differenzierung, nach z. B.
Einkaufsvolumina, Produktionsrelevanz, Ausfallrisiko und Qualitit, der Lieferanten-
basis bildet die Entscheidungsgrundlage fiir eine Reduktion und Weiterentwicklung.
Wie im Fall der standardisierten Auftragserfassung bedarf es auch im Beschaffungs-
prozess einheitlicher Schnittstellen, um den Aufwand zu minimieren. Dariiber hinaus
lassen sich im Bereich der MRO-Giiter und Hilfsstoffe Schnittstellen génzlich vermei-
den. Aufgrund der sekundiren Bedeutung und héaufig geringen Bestandskosten ermog-
lichen z. B. Kanbangestiizte Bevorratungsstrategien, CAO-Technologien oder der
Dienstleistereinsatz einen ganzlichen Verzicht auf administrative Eingriffe. So ermog-
licht eine auf technischen Hilfsmitteln, z. B. Barcode, RFID etc., basierendes Behél-
termanagementsystem die Auslagerung der Administration an den Zulieferer oder
einen 3PL / LLP. Um die Schnittstellen auf ein Minimum zu reduzieren, sind die gén-
gigen Rohstoffe / Komponenten, zentralisiert bei einem Logistikdienstleister zu lagern.

> vgl. Kapitel 4.3.1.4.
>0'vgl. Kapitel 4.3.1.4.
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Durch die bereits angesprochene IT-Integration dieses Dienstleisters hat nur noch eine
Kommunikation mit diesem zu erfolgen.

Um einen langfristigen Erfolg und einer weiteren Senkung der Beschaffungskosten
sowie der damit verbundenen TAK sicherzustellen, muss die gezielt ausgewihlte Lie-
ferantenzahl in einem kollaborativen Lieferantenmanagementsystem weiterentwickelt
werden. Wie im Best Practice-Beispiel von BMW aufgezeigt werden konnte, ist hier-
bei ein offenes, transparentes und webbasiertes System erfolgsentscheidend.”' Inhalt
des Lieferantenmanagements ist eine zeitlich terminierte Lieferantenbewertung sowie
eine kollaborative Weiterentwicklung der Lieferanten. Folglich orientiert sich ein wei-
terer Faktor an den genannten Auspragungen des Lieferantenmanagementsystem.

Ein weiterer Indikator fiir eine effiziente Beschaffung wird durch die Vermeidung von
Mehrfachaufwendungen beschrieben. Besonders im Fokus stehen dabei die Qualitéts-
priifungen. In vielen Unternehmen findet sowohl aufseiten des Zulieferers als auch
beim Abnehmer eine Qualitétspriifung statt. Diese Doppelpriifung gilt es durch eine
beim Zulieferer durchgefiihrte, einmalige Qualititspriifung zu vermeiden. Hierzu muss
der Abnehmer in die Priifung integriert werden, um das Vertauen zu erhohen. Dem
Faktor Qualitéiitspriifung durch Zulieferer wird ein Indikator der einmaligen Priifung
und einer der Abnehmerintegration zugeordnet.

Letztendlich stehen die Beschaffungspreise im Fokus der Betrachtung. Wie im Rah-
men der SCM-Konzepte aufgezeigt werden konnten, erzeugen sowohl Beschaffungs-
kooperationen als auch Global Sourcingaktivititen Preisspielrdume. Die dem Faktor
Senkung der Einkaufspreise zugeordneten Faktoren orientieren sich direkt an den
genannten Auspragungen.

SCM-Fiihrung

Fiir eine effiziente SCM-Fiihrung ist eine strikte Konzentration auf die Kernkompe-
tenzen entscheidend, denn nur so kann sichergestellt werden, dass die vorhandenen
knappen Ressourcen ideal in den Kernkompetenzen fokussiert werden. Kernkompe-
tenzen wurden im Rahmen der Arbeit, als Ergebnis eines repetitiven Prozesses, als
Ressourcenkombination definiert.”>* Bei der Indikatorenwahl richtet sich die Frage
nach der Kenntnis und Definition der Kernkompetenzen im Unternehmen sowie des
Outsourcingbestrebens von Nichtkompetenzen.

Eine effiziente SCM-Fiihrung zeichnet sich durch eine weitsichtige und vorausschau-
ende Planung aus. Eine derartige Sichtweise spiegelt sich u. a. in dem Faktor Entwick-
lungsintegration in einer SCM-bezogenen Ausgestaltung des Collaborative Enginee-
rings wider. Dabei wird das Collaborative Engineering an dieser Stelle nicht mit Kun-
denzielen begriindet, sondern beschreibt die Bedeutung einer friithzeitigen internen und
unternehmensiibergreifenden Integration von SCM-Mitarbeitern zum Zweck einer spa-
teren effizienten Beschaffung, Produktion und Distribution vor einem logistischen
Hintergrund. Denn im Rahmen der Entwicklung neuer Produkte werden hiufig unum-
kehrbare Rahmenbedingungen fiir die spdtere Wertschopfung gesetzt. So konnen z. B.
im Rahmen der Entwicklung festgelegte Verpackungseigenschaften weitreichend ne-

>1ygl. Kapitel 4.3.3.
2 ygl. Kapitel 3.3.2.2.
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gative Auswirkungen auf die gesamte Wertschopfung haben. Zu diesem Zweck orien-
tieren sich die Indikatoren, vor dem Hintergrund einer an logistischen Kriterien ausge-
richteten Produktentwicklung, an der Integration von internen SCM-Mitarbeitern, Zu-
lieferern, Abnehmern und Logistikdienstleistern.

Als weiterer Faktor fiir eine effiziente SCM-Fiihrung werden die Prozessmanage-
mentfihigkeiten eines Unternehmens festgehalten. Hierflir kann auf die umfangrei-
chen Erfahrungen der bestehenden Prozess-Reifegradmodelle, wie sie bereits mehr-
fach im Rahmen der Arbeit aufgefiihrt wurden, zuriickgegriffen werden.”> Insbeson-
dere werden, aufgrund der ausfiihrlichen Operationalisierung, ausgewiahlte Elemente
des Geschiftsprozessmangement-Reifegradmodells (GPM) von Schmelzer / Sessel-
mann (2008) als Indikatoren herangezogen. Im GPM-Modell wird in den Assessments
nach der Beurteilung der Geschéftsprozesse und des Geschiftsprozessmanagementsys-
tems, also der Prozessorientierung des Gesamtunternehmens unterschieden.’”* An die-
ser Stelle stehen die Prozessmanagementfdhigkeiten des Gesamtunternehmens im
Vordergrund, da spezifische Prozesse Bestandteil der Operationalisierung einzelner
Bewertungskategorien sind. Die Indikatoren orientieren sich dabei an dem hochsten
Reifegrad des Modells. Die dabei ausgewdhlten Indikatoren richten sich nach dem
GPM als Kernkompetenz, der laufenden Potenzialermittlung, der Prozessstandardisie-
rung und -harmonisierung, der Performancemessung durch das Management, der Exis-
tenz eines MafBnahmenplans, eines Umsetzungscontrollings, eines Prozessbenchmarks
und eines iibergreifenden Erfahrungsaustauschs.””” Ferner werden auch an dieser Stelle
Indikatoren in Bezug auf das Objektmanagement und Humankapital ergénzt. Ersterer
bezieht sich auf die Visualisierung und Zweiter auf die Rolle und das Verstdndnis aller
Mitarbeiter im Prozessmanagement.

Zwar findet der Faktor ,,Nachhaltigkeit* indirekt bereits in allen Themen welche sich
mit einer verschwendungsminimierten Produktion befassen Eingang, allerdings wird
zusitzlich im Rahmen dieser Dimension auf die generelle Bedeutung im Unternehmen
eingegangen. Auch an dieser Stelle wird auf ein bestehendes Reifegradmodell zuriick-
gegriffen. Dabei orientieren sich die Indikatoren an der fiinften Stufe des Modells von
Wittstruk / Teuteberg (2010). Im Speziellen richten sich die Indikatoren nach der Vor-
reiterrolle des Unternehmens im Nachhaltigkeitsthema und der Nachhaltigkeit als zen-
traler Unternehmenswert aus.”>°

Im Rahmen des TPS konnte die hohe Bedeutung der Mitarbeiterintegration- und Moti-
vation aufgezeigt werden. An dieser Stelle erfahren die Motivationsaspekte eine ge-
sonderte Betrachtung. Denn zwischen den Unternehmens- und Mitarbeiterzielen be-
steht i. d. R. keine Zielkongruenz.”’ Folglich miissen zum Zweck der Zielharmonisie-
rung logistische Kriterien Eingang in ein Anreizsystem finden.””® Die inhaltliche Form
der Anreize wird an dieser Stelle als zweitrangig angesehen, sodass der Faktor An-

3 ygl. u. a. Kapitel 2.2.3.

3% ygl. Schmelzer/Sesselmann (2008), S. 316 — 317.
> ygl. Schmelzer/Sesselmann (2008), S. 333.

6 ygl. Wittstruck/Teuteberg (2010), S. 1037.
>7ygl. Wickel-Kirsch, et al. (2008), S. 176.

¥ ygl. Delfmann (1995), S. 514.
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reizsystem nur das Vorhandensein in Bezug auf die EffizienzgroBen erfragt.” Als
ZielgroBen werden dabei der schlanke Materialfluss, das Verschwendungsbewusstsein,
die Fehlervermeidung, der Ausschuss, das TPM und GPM definiert.

Vor dem Hintergrund der geforderten internen und externen Leistungstransparenz be-
darf eine effiziente SCM-Fiihrung ein SC-weites SCC. Dabei liegt der Ansatzpunkt
nicht in den Faktoren oder Indikatoren wie im Bereich des Anreizsystems, sondern der
Fokus erstreckt sich dabei auf die Effizienzziele. Folglich miissen Kennzahlen erfasst
werden, welche die produkt- und prozessbezogenen Kosten, die LIFZ-Anteile und die
Nachhaltigkeit widerspiegeln.

4.4.1.2 Agilitit

Die Zieldimension Agilitit wurde definiert als Fdhigkeit und Geschwindigkeit, mit der
ein Unternehmen auf erwartete und unerwartete Anforderungen reagiert.

Absatz / Vertrieb

Im Absatz- / Vertriebsbereich wird ein wesentlicher Grundstein fiir das Ziel der Volu-
menflexibilitdit und den damit verbundenen Bedarfsschwankungen gelegt. Die kon-
junkturelle Vorhersage steht in einem engen Zusammenhang mit den Zielen der Be-
darfsprognose und ist damit im Sinne einer Synchronisation von Angebot und Nach-
frage Bestandteil der Synchronisationsziele. Im Vordergrund stehen an dieser Stelle
die unvorhersehbaren Volumendnderungen und den damit verbundenem Zusammen-
spiel zwischen Vertrieb, Geschéftsleitung, Planung und Produktion. Besonders in Zei-
ten kapazitiver Engpédsse kommt es hdufig zu einer ,, Wer am lautesten schreit, be-
kommt-Mentalitdt“, was zu sog. ,, Chefauftrdgen “ fithrt, die ungeachtet anderer Auf-
trage in kiirzester Zeit, zulasten der gesamten Produktion, durch die Fertigung ge-
schleust werden. Dieses Verhalten 16st eine Kettenreaktion bei bereits eingeplanten
und neuen Auftrigen aus. Es kommt zu einer Verstirkung der Kapazitdtsengpisse,
einem rapiden Wechsel der Auftragspriorisierung und letztendlich zu einem Sinken
der Termintreue. Hiufig kann eine derartige Situation erst nach Abschwéchung der
Auftragslage wieder unter Kontrolle gebracht werden. Um solchen Situationen gezielt
entgegenzuwirken, ist besonders in konjunkturellen Hochzeiten eine gezielte Abstim-
mung im Rahmen eines Planungsgespriachs zwischen allen Interessengruppen unab-
dingbar. Die gewéhlten Indikatoren fiir den Faktor Produktionsplanungsgesprich
orientieren sich an den Féhigkeiten des Vertriebs nichtkonjunkturelle Einfliisse friih-
zeitig zu erkennen, der Existenz von Planungsgespriachen, der Existenz eines klaren
Regelwerks fiir eine nachtrigliche Anpassung der Planungsdaten und der strikten
Orientierung an den Ergebnissen der Gesprache und den gesetzten Rahmenbedingun-
gen.

Wie bereits im Rahmen der Effizienz aufgezeigt werden konnte, fillt vor dem Hinter-
grund der Distributionsflexibilitit der Dienstleistereinsatz ebenfalls in diese Bewer-
tungskategorie.

> Fiir die inhaltlichen Formen und Ausgestaltungsmoglichkeiten eines Anreizsystems vgl. u. a. Holtbriigge
(2010), S. 194; Wickel-Kirsch, et al. (2008), S. 178.
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Produktion

Die Forderung nach einer hohen Produktflexibilitit steht in einem engen Bezug mit
dem MC und Postponement. Wéhrend allerdings die kundenindividuelle Bediirfnisbe-
friedung Teil der Serviceziele ist, bilden an dieser Stelle Rahmenbedingungen fiir das
physische Produkt den Bewertungsschwerpunkt. Wie im Rahmen der SC-
Designansitze aufgezeigt werden konnte, ist die Flexibilitdt im erheblichen Mal3e von
der Produktarchitektur und der damit verbundenen Fahigkeit zur Rekonfiguration ver-
bunden.’® Besonders vor dem Hintergrund einer zunechmenden, geforderten Auftrags-
fertigung mit ma3geschneiderten Problemlosungen bilden die Produktschnittstellen die
entscheidende Grundlage. Wie folgende Tabelle zusammenfasst, birgt eine modulare
Architektur auf Produkt- und Prozessebene dabei erhebliche Vorteile in allen Wert-
schopfungsbereichen.

>0'yvgl. Kapitel 3.4.2.
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Aktivitit Modularisierung auf Produktebene Modularisierung auf Prozessebene
Forschung und Ent- e Reduktion der Produktschnittstellen e Teamorientierte (modulare) Organisa-
wicklung e GroBerer Optimierungsspielraum eines tion der Entwicklung fiihrt zu Abbau
in die Entwicklung integrierten Zulie- von Schnittstellen, Reduktion von
ferers Reibungsverlusten und Komplexitét
durch Dezentralisierung von Pla-
nungsaufgaben
Erhebung der Kun- e Leichtere Vorgabe von Varianten e  Wissensbildung und Lerneffekte durch
deninformationen e Aufbau eines regelbasierten Konfigu- Spezialisierung einzelner Module auf
rationssystems besondere Spezifikationsprobleme be-
stimmter Kundengruppen
Beschaffung e Kosten- und Komplexititsabbau durch | ¢ Reduktion der Anzahl direkter Zulie-
Planung auf Modul- statt auf Teile- ferer auf wenige Modullieferanten
ebene fithrt zur Abnahme zu koordinierender
¢ Bestandsreduktion durch Teilereduk- Schnittstellen
tion o Bessere Moglichkeiten einer Integra-
tion von / Kooperation mit Lieferanten
Produktion ¢ Reduktion der Komplexitit in der e Reduktion der Planungskomplexitét
Montage, da statt vielen Einzelbautei- durch Ubertragung von Aufgabenin-
len ein komplettes Modul integriert halten auf dezentrale Fertigungsmodu-
wird le und Einsatz dezentraler Steue-
e Unterstiitzung der Montage durch rungsmechanismen
einfache Gestaltung der Modulschnitt- | e Verschiebung des Variantenbestim-
stellen (Steckverbindungen etc.) mungspunkts auf spitere Stufen der
e Unterstiitzung einer fertigungsgerech- Wertkette
ten Konstruktion e Wissensbildung und Lerneffekte durch
Spezialisierung einzelner Prozessmo-
dule
Marketing und Ver- e Erleichterung der Distribution e Erstellung von Sekundirleistungen
trieb e Reduktion der Lagerhaltung im Ver- nach modularen Prinzipien
trieb e Leichtere Schulung der Verkaufsmit-
e Reduktion des Risikos der Nichtab- arbeiter
nahme bestellter Leistungen
Kundendienst e Up-Date einzelner Komponenten e Geringere Komplexitit der Reparatur-
o Leichtere Reparatur durch Austausch planung / Ersatzteilbevorratung
einzelner Komponenten

Tabelle 4-15: Potenziale einer Modularisierung von Produkten und Prozessen"'

Wie die Ausfithrungen verdeutlichen, hat das Baukastenprinzip auch einen erheblichen
Einfluss auf die Entwicklungsflexibilitdt und damit verbunden auf die Reaktionsge-
schwindigkeit. Denn im Gegensatz zu einer integrierten Architektur wird eine kurzfris-
tige Reaktion auf die neuen Kundenbediirfnisse durch eine gezielte Neuentwicklung
und Anpassung der entsprechenden Module ermoglicht. Im integralen Fall ist hdufig
eine komplette Neuentwicklung von Noéten. Die gewdéhlten Indikatoren des Faktors
Modularisierung richten sich direkt nach der Verbreitung des Baukastenprinzips in
der Produktarchitektur sowie in den bezogenen sekunddren Leistungen wie z. B. Ver-
packung, Lieferservice etc. Der einzige Indikator im Prozessbezug bildet die Frage
nach dem Herunterbrechen komplexer Prozesse in Teilprozesse, denn im Prozessbe-
reich spiegelt sich die Modularisierung vor allem in den Bereichen einer Markt-, Kun-
den- und Fertigungssegmentierung wider. Diese Punkte sind Bestandteil der Synchro-
nisation und des Services.

%1 Quelle: Piller (2006), S. 200.
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Kerninhalt der MC- und Postponementstrategie im Bezug auf die Leistungsindividua-
lisierung bildet die moglichst spite finale Produktkonfiguration. Dabei kann neben
dem Baukastenprinzip auch ein hoher Gleichteilverwendungsgrad zielfithrend wirken.
Denn besonders am Anfang einer Wertschopfungskette sind die Mdoglichkeiten zur
Modularisierung haufig nicht gegeben. Folgendes Beispiel soll den Sachverhalt ver-
deutlichen. Einem Maschinenbauunternehmen, welches aus einem Stahlblock mittels
CNC-Frise einfache Zuliefererkomponenten herstellt, fehlen die Moglichkeiten zur
Modularisierung von Komponenten. Allerdings konnen fiir bestimmte Produktgruppen
Gleichteile gefrast werden, die fiir eine finale Produktkonfiguration nur nachgeschlif-
fen werden miissen. Folglich bildet auch der Faktor Gleichteilverwendung die Agili-
tat und damit die kurzfristige, kundenindividuelle Produktgestaltung ab. Die gewéhlten
Indikatoren richten sich nach der Identifikation der Gleichteilverwendung sowie nach
dem Bestreben gezielt Gleichteile bis zum Ende der Wertschopfung zu erzeugen.

Auch im Rahmen der Produktion wird die Volumenflexibilitit erneut aufgegriffen.
Besonders vor den im Rahmen der konjunkturellen Einfliisse formulierten Anforde-
rungen kommt dieser Zielausprigung eine besondere Bedeutung zu.”** Es lassen sich
zwel StellgroBen identifizieren. Zum einen muss das Unternehmen in der Lage sein,
die Volumeninderungen frithzeitig zu erkennen und zum anderen miissen die Ferti-
gungskapazititen die notige Flexibilitdt ausweisen. Ersteres zdhlt zu den klassischen
Aufgaben des Vertriebs und wurde daher dort behandelt. Wesentlich fiir die Kapazitit
der Fertigung ist der Produktionsengpass. Fiir kapazitive Steigerungen am Engpass
sind verschiedenste Ansétze wie z. B. eine Anpassung des Schichtmodells, ein Einsatz
alternativer Arbeitspldtze, eine Fremdvergabe etc. denkbar. Die Indikatoren fiir den
Faktor Produktionsengpass bezichen sich auf die Identifikation und der Moglichkeit
zur Anpassung.

Neben den maschinellen Kapazititen kommt dem Personaleinsatz eine grofle Bedeu-
tung zu. Wie im Beispiel von BSH im Best Practice beschrieben, spielen hierbei die
Qualifikationskenntnisse der Mitarbeiter, Personaleinsatzstrategien und der Riickgriff
auf Leiharbeiter eine Rolle.’® Bekannte Konzepte, welche die Qualifikationserweite-
rung der Arbeitskrifte betreffen, sind vor allem Job-Rotation, -Enlargement und -
Enrichment.”®* Im Rahmen der flexiblen Einsatzplanung stehen flexible Arbeitszeit-
modelle, wie z. B. Schichtmodelle, Gleitzeit etc., im Vordergrund.’® Die gewihlten
Indikatoren orientieren sich an der Qualifikationskenntnis, der gezielten Erweiterung
durch QualifikationsmaBBnahmen, dem Einsatz flexibler Arbeitszeitmodelle sowie den
Riickgriff auf Leiharbeiter zur Abdeckung von Engpéssen.

Vor dem Hintergrund der Produktionsflexibilitdt und der damit verbundenen Forde-
rung nach einer hohen Variantenzahl riickt die Riistzeit in den Fokus der Betrachtung.
Inhaltlich wird fiir den Faktor Riistzeitminimierung auf die Elemente von SMED zu-
rickgegriffen. Folglich richten sich die Indikatoren nach der Trennung von interner
und externer Riistzeit, dem Bestreben interne Riistzeit zu externalisieren, der Ubertra-
gung und Standardisierung erfolgreicher Verbesserungen in die Breite (Best Practice

*62 ygl. Kapitel 3.3.3.1.

63 yvgl. Kapitel 4.3.3.

>4 vgl. Hentze/Kammel (2001), S. 451; Holtbriigge (2010), S. 153 — 154.
%63 vgl. Holtbriigge (2010), S. 170 — 171.
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Sharing) sowie der Parallelisierung von Riisttatigkeiten. Es empfiehlt sich, der geziel-
ten Riistzeitoptimierung eine 5S-Aktion voranzustellen.’®® Daher richtet sich ein weite-
rer Indikator an der Etablierung von 5S im Unternehmen aus. Vor dem Hintergrund
der Parallelisierung und Externalisierung bergen dedizierte Maschineneinsteller erheb-
liche Vorteile. Verfiigt ein Unternechmen iiber Maschineneinsteller, die das Riisten
tibernehmen, biindelt sich die gesamte Kernkompetenz in wenigen Mitarbeitern. Damit
liegen die Vorteile nicht nur in der Mdoglichkeit fiir einen Einsteller weitreichende ex-
terne, vorbereitende Tatigkeiten durchzufiihren, sondern auch in dem gebiindelten
Know-how und der Minimierung des Schulungsaufwands. Besonders Riistzeitoptimie-
rungsprojekte greifen gezielt in die Handlungsautonomie der Maschinenbediener / -
einsteller ein, sodass Projekte hdufig auf erheblichen Widerstand treffen oder es ihnen
an der Nachhaltigkeit mangelt. Folglich wird als weiterer Indikator die gezielte Mit-
arbeiterintegration erfasst. Unterstiitzend wirken dabei moderne Analyseverfahren, wie
z. B. Videoanalysen. Eine Videoanalyse ermdglicht dem Maschinenbediener / -
einsteller die Beurteilung seines eigenen Handelns, sodass sich ein weiterer Indikator
auch an der Analysemethode ausrichtet.

Wie bereits im Rahmen der Effizienz aufgezeigt wurde, spielt auch im Rahmen der
Agilititsdimension die Fertigungssegmentierung eine Rolle. Die dem Faktor Ferti-
gungssegmentierung zugeordneten Indikatoren beinhalten daher die gleichen Aus-
prigungen wie im Effizienzbereich. Im Vordergrund steht hier allerdings die Frage
nach einer Dedizierung der Fertigung fiir auftragsbezogene Artikel.

Beschaffung

Auf Beschaffungsseite ist vor dem Agilititsgesichtspunkt auf eine Verldngerung des
Zahlungsziels zu verweisen. Hierbei ist eine VMI-gestiitze Anlieferung zu favorisie-
ren. Der damit verbundene positive Einfluss auf das Net-Working-Capital und damit
verbunden auf die Kostenflexibilitdt verringert nicht zuletzt das Risiko im Hinblick auf
obsoleten Bestand im Rohstofflager. Die Indikatoren fiir den Faktor VMI orientieren
sich an der Bevorratung durch den Zulieferer bzw. einem Logistikdienstleister und der
Eigentumsiibertragung bei Anlieferung.

SCM-Fiihrung

Eine agile SCM-Fiihrung zeichnet sich durch eine frithzeitige Reaktion auf Verdnde-
rungen aus. Denn nur wer Verdnderungen frithzeitig erkennt, kann adiquat reagieren.
Vor diesem Hintergrund ist auf das, sowohl aus den Reviewinhalten als auch aus dem
Best Practice-Bereich geforderte, SC-weite Risikomanagement einzugehen.’®’ Das
Risikomanagement sollte dabei alle internen und externen Aspekte integrieren. Folg-
lich muss es sich von der Beschaffung iiber die Produktion und dem Absatz / Vertrieb
bis hin zu Umweltbedingungen erstrecken.

Auf der Kundenseite sollte ein risikoorientiertes, straffes Forderungsmanagement exis-
tieren, was den ,, Cash-to-Cash-Cycle* verkiirzt, wihrend auf der Lieferantenseite
Frithwarnsysteme Handlungsspielriume bei drohenden Lieferausfillen ermdglichen

*06yg]. Turck (2007), S. 67 — 68.
*7 Vgl. Kapitel 4.3.2 und 4.3.3.
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sollten.’® Ein Risikomanagement umfasst gem. Liick (2001) ein Uberwachungssys-

tem, welches von einem Regelkreislauf mit den Hauptfunktionen Risikoidentifikation,
-analyse, -bewertung und -steuerung umgeben ist.”® Die im Rahmen des Faktors Risi-
komanagement verwendeten Indikatoren orientieren sich an dem Regelkreislauf auf
Lieferanten-, Abnehmerseite sowie drohende interne Risiken und Umweltbedingun-
gen, der Abbildung dieser Risiken im Uberwachungssystem sowie der Fihigkeit der
Mitarbeiter diese wahrzunehmen.

Das Ziel einer hohen Kernkompetenzflexibilitit spiegelt sich in der von Burr (2004)
geforderten Ressourcenkategorie der ,, Dynamic Capabilities“ wider.””® Die Fahigkeit
hingt dabei im Wesentlichen von zwei Faktoren ab.’’' Zum einen miissen Unterneh-
men in der Lage sein, die kernkompetenzrelevanten Umweltverdnderungen friihzeitig,
korrekt zu erkennen, die Tragweite der Verdnderungen richtig abzuschitzen und an-
gemessen im Unternehmen zu reagieren. Zum anderen ist fiir die Giite der dynami-
schen Fahigkeiten entscheidend im Wettbewerbsvergleich schneller und effizienter auf
die Verdnderungen zu reagieren. Folglich werden als Indikatoren dem Faktor Kern-
kompetenzflexibilitit die Identifikation der kernkompetenzrelevanten Verdnderungen
und die schnelle und effektive Anpassung im Wettbewerbsvergleich zugeordnet. Fer-
ner wird ein Indikator zum generellen Vorhandensein von repetitiven Prozessen zur
Kernkompetenzbildung ergénzt.

Letztendlich wird die Agilitdt der SC durch die Kostenstruktur und dabei im speziellen
durch die Fixkostenstruktur im Unternehmen beeinflusst. Zwar ist das Kostenma-
nagement nicht primdr im Fokus der zugrunde liegenden SCM-Definition, dennoch
wird an dieser Stelle den Fixkosten ein wesentlicher Agilititsbeitrag beigemessen, so-
dass Ausziige im Reifegradmodell verankert werden. Fixkosten entstehen ex definitio-
ne unabhdngig von der Verdnderung des Kostentreibers, d. h., Fixkosten entstehen
auch in konjunkturellen Krisen und bei anderen Nachfrageriickgingen.”’> Triger der
Fixkosten sind dabei vor allem nach Beschaffenheitsunterscheidung Personalfixkosten,
Sachanlagefixkosten und Fremdleistungsfixkosten aus Vertragsleistungen.”” Gem.
Stelling (2009) muss eine Fixkostenanalyse eine Auslastungs-, Abweichungs- und
Zeitanalyse umfassen.””* Besonders der Auslastungsanalyse als Verhiltnis zwischen
Nutz- und Leerkosten wird eine besondere Rolle im SCM-Bezug zugewiesen. Ein rei-
fes Unternehmen muss daher iiber ein breites Verstindnis seiner Kostenstrukturen ver-
figen und damit verbunden aus Flexibilisierungsgesichtspunkten ein Fixkostenma-
nagement besitzen. Demzufolge werden dem Faktor Fixkostenmanagement ein Indi-
kator nach dem grundsitzlichen Vorhandensein und ein weiterer nach dem Bestreben
die Fixkosten zu minimieren zugeordnet.

Pragend fiir die Auszeichnung von BASF in 2011 war u. a. die erfolgreiche Umset-
zung des Kulturwandels im Unternehmen durch ein ausgeprigtes Change Manage-

368 ygl. Mayer, et al. (2009), S. 36.

39 ygl.Liick (2001), S. 56 — 57.

370 ygl. Kapitel 3.3.2.2, Burr (2004), S. 131.

>"''Vgl. hierzu und im Folgenden Burr, et al. (2005), S. 26.
> ygl. Horngren, et al. (2001), S. 31.

°7 vagl. Stelling (2009), S. 110.

M vagl. Stelling (2009), S. 111.
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ment.”” Daher wird auch der Faktor Change Management in der Zieldimension Agi-

litdt aufgenommen. Dabei steht an dieser Stelle nicht der konkrete Prozess im Vorder-
grund der Betrachtung, sondern die psychologischen Komponenten im Veranderungs-
prozess. Wahrend der Prozess im Einzelnen, je nach Projektsituation, variieren kann,
ist in allen Verdnderungsprozessen der psychologische Aspekt erfolgsentscheidend.’”
Lauer (2010) sieht in diesem Zusammenhang die sechs Kernelemente die initiierende
Person, Vision, Kommunikation, Partizipation, Integration und Re-Edukation als Er-
folgsfaktoren an.””’ Kostka / Monch (2009) verweisen auf sieben Stufen der Fithrung
im Rahmen des Verinderungsprozesses:”®

Bewusstsein schaffen

Messbare Vision / Strategie

Vision / Strategie kommunizieren

Quick-Wins generieren

Prozessorientierte Organisation

Erfolge Nutzen und Mitarbeiter partizipieren lassen
7. Verhaltensweisen kultivieren

SNnE W=

Die Indikatoren richten sich direkt an diesen sieben Prinzipien aus.

Dem Faktor Anreizsystem werden an dieser Stelle Inhalte zum Anreiz flexibler
Arbeitszeitmodelle und die Honorierung von Riistzeitreduzierungen zugeordnet. Das
SCC bezieht sich auf die Messung der DLZ, der Liefer-, Produkt- und Kostenflexibili-
tat.

4.4.1.3 Service

Die Zieldimension Service wurde definiert als Fdihigkeit eines Unternehmens, auf-
grund umfangreicher und fundierter Kundenkenntnisse, den Nutzen der Abnehmer im
Hinblick auf die produkt- und leistungsbezogene Qualitiit zu maximieren.

Absatz / Vertrieb

Um diesen sich wandelnden Anforderungen zu begegnen, ist eine, u. a. im CRM ge-
forderte, Kundenndhe eine mallgebliche Voraussetzung. Unternehmen mit einem ho-
hen Reifegrad miissen daher vor dem Hintergrund der geforderten Kundenkenntniszie-
le unausweichlich umfangreiche MaBBnahmen zur Bediirfniserfassung besitzen. Eine
herausragende Bedeutung attestieren dabei Stern / Jaberg (2010) der Kundennihe.””
Fiir die gezielte Erfassung von Kundenbediirfnissen unterscheiden die beiden Autoren
sieben Konzepte.”® Wird die Bediirfnisermittlung nach dem Interaktionsgrad zusam-
mengefasst, stehen drei Ausprdgungen im Vordergrund. Die Bediirfnisermittlung kann
auf Basis analytischer Verfahren z. B. die Auswertung von schriftlichen Quellen oder
selbst durchgefiihrten Untersuchungen, vor dem Hintergrund einer gezielten Kunden-

375 ygl. Kapitel 4.3.3.

376 ygl. Kostka/Ménch (2009), S. 12 — 13.

77 ygl. Lauer (2010), S. 66 — 68.

378 ygl. Kostka/Ménch (2009), S. 25.

°7 Vgl. Stern/Jaberg (2010), S. 94 — 95.

>80 Auswertung schriftlicher Quellen, Befragung von Kunden, informelle Treffen mit dem Kunden, Besuch von
Kunden bis hin zu Praktika, Zusammenarbeit mit Kunden, Einladung von Kunden z. B. zum Kundenworkshop,
Beobachtung von Kunden bei typischen Abldufen. Vgl. Stern/Jaberg (2010), S. 162.
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ndhe z. B. mittels eines Zusammenkommens oder Bediirfnisaufnahme in Gesprachen
und durch eine Kunden- bzw. Mitarbeiterintegration z. B. im Sinne eines CE oder
Kundenpraktiker erfolgen. Die dem Faktor Erfassung der Kundenbediirfnisse zuge-
ordneten Indikatoren orientieren sich direkt an diesen drei Schwerpunkten, wobei die
Kundenintegration im Unternehmen und Mitarbeiterintegration beim Kunden getrennt
erfasst werden. Zusétzlich wird im Zuge der Kundenintegration gezielt auf die Ent-
wicklungsintegration gem. des CE eingegangen. Unter Beachtung der Qualititsziele
erfolgt ferner die Ergénzung eines Indikators, welcher gezielt auf die Erfassung der
service- / leistungsbezogenen Bediirfnisse eingeht. Wie im Best Practice-Beispiel von
BSH aufgezeigt wurde, liegt ein besonderer Erfolgsfaktor in dem detaillierten Ver-
standnis der Kundenanforderungen auf Grundlage einer gem. dem Kanomodell durch-
gefiihrten Differenzierung in die Basis-, Leistungs- und Begeisterungsanforderun-
gen.”®! Demzufolge bezieht sich ein abschlieBender Indikator auf die differenzierte
Bediirfniswahrnehmung.

Ferner kommen im Rahmen der Servicedimension die Inhalte der bereits aufgefiihrten
Mark- und Kundensegmentierung zum Tragen. Im Zuge der Markt- und Kundenseg-
mentierung besteht immer ein direkter Marktzugang. Folglich obliegt sowohl die Er-
gebnis- als auch die Kostenverantwortung in den Segmenten. Dem Faktor Kunden- /
Marktsegmentierung werden Indikatoren nach dem Vorhandensein einer Markt- und
Kundensegmentierung sowie der organisatorischen Ausrichtung gem. Wildermann
(1992) zugeordnet, wobei ferner die Kundensegmentierung in die Bereiche Beitrags-
wert und Kundenserviceanforderungen untergliedert wird.

AbschlieBend ist im Rahmen des servicebezogenen Absatz- / Vertriebsbereichs erneut
auf den Faktor Distributionsoutsourcing einzugehen. Um das Leistungsniveau distri-
butionsseitig hochzuhalten, sollten alle Anforderungen an die Logistikdienstleister in
einem Pflichtenheft formuliert sein und im Rahmen eines Uberwachungssystems visu-
alisiert und kontrolliert werden. Die Indikatoren richten sich direkt am Pflichtenheft
und der Visualisierung aus.

Produktion

Die im Vertrieb definierten und identifizierten Segmente bilden die organisatorische
Voraussetzung fiir eine moglichst individualisierte Leistungserstellung. Die physische
Umsetzung im Leistungserstellungsprozess erfolgt schlielich in der Produktion. Da-
her richtet sich der erste Faktor nach der kunden- / segmentspezifischen Leistungs-
erstellung. In diesem Zusammenhang werden zwei Indikatoren aufgefiihrt. Der Erste
orientiert sich dabei an der Individualisierung der Produkte und der Zweite an der In-
dividualisierung der Service- / Leistungskomponente.

Ferner ist im Rahmen der Servicedimension gezielt die Anforderung einer hohen Pro-
duktqualitit als Faktor aufzunehmen. Als Indikatoren dienen hier der Einsatz moder-
ner Produktionsverfahren und die Fehleranalyse defekter Retouren.

Ein weiteres Serviceziel findet sich direkt in dem Faktor der Informationsfihigkeit
zum Kunden wieder. Als Indikatoren lassen sich an dieser Stelle die Féhigkeiten des
Unternehmens festhalten, dem Kunden unverziiglich mittels ATP / CTP Machbarkeits-

1 vgl. Kapitel 4.3.3.
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informationen mit Terminzusagen zu melden sowie die Mdoglichkeit des Kunden stets
aktuelle Statusinformationen gem. eines Tracking und Tracing iiber seinen Auftrags-
status zu erhalten.

Beschaffung

Beschaffungsseitig lassen sich nur indirekte, den Service in Kundenrichtung betreffen-
de, Inhalte identifizieren. Die Beschaffungsaktivititen bilden hdufig den Grundstein
fiir eine spatere Kundenindividualisierung der Leistung. Im besonderen Malle betref-
fen die Aktivititen aber den eigenen Servicegrad, den das Unternehmen von seinen
Zulieferern erfahrt. Daher richtet sich ein Faktor an der eigenen offenen Kommunika-
tion der Bediirfnisse aus. Die gewihlten Indikatoren beziehen sich auf die aktive
Kommunikation der produktbezogenen Spezifika sowie der bezogenen Leistungskom-
ponenten im Sinne eines CE. Ein weiterer Indikator bezieht sich auf das friihzeitige
Erkennen von Verdnderungen und der damit verbundenen aktiven frithzeitigen Kom-
munikation. Auch die im Rahmen der Kundenbediirfniserfassung aufgezeigte Integra-
tion der Mitarbeiter findet auf Zuliefererseite Eingang.

Abschlieffend wird im Beschaffungsbereich mit der gleichen Begriindung wie auf Ab-
nehmerseite im Rahmen des Faktors Beschaffungsoutsourcing die Leistungsdefini-
tion mittels Pflichtenheft und die Leistungsvisualisierung erfragt.

SCM-Fiihrung

Im Rahmen der SCM-Fiihrung steht das Anreizsystem und die Leistungstransparenz
im Fokus der Betrachtung. Im Anreizsystem steht die Honorierung der Termintreue,
die Finhaltung der Lieferbereitschaft und die generelle Kundenzufriedenheit im Fokus
der Betrachtung. Das SCC beinhaltet im Servicebezug die Messung der Termintreue,
der Lieferbeschaffenheit, der Lieferzeit, der Informationsfahigkeit und die Produktqua-
litdt. Ergénzend ist auf die Art der Messung der Termintreue einzugehen. In der Praxis
wird die Termintreue hdufig gegen einen bestitigten Termin gemessen. Dieser spiegelt
allerdings nur bedingt den Kundennutzen wieder. Vielmehr ist eine Messung gegen
den Kundenwunschtermin ein wichtiges Qualitdtskriterium.

4.4.1.4 Synchronisation

Die Zieldimension Synchronisation wurde definiert als Fdhigkeit des Unternehmens
im Rahmen von Beziehungsverhdltnissen, mit seinen vor- und nachgelagerten Part-
nern und umfangreichen Marktkenntnissen, das Angebot und die Nachfrage gleichzu-
schalten.

Folglich kommt an dieser Stelle der steigende Fokus der Pullorientierung zum Tragen.
Eine durchgehend konsequente Nachfrageausrichtung fiihrt zu einer bestandsminima-
len Wertschopfung, sodass auch die Bestandskosten Inhalt dieser Zieldimension sind.
Bezugrahmen im SCM-Strategiebereich bilden dabei vor allem die kooperative Pla-
nungs- und Steuerungsstrategie in Verbindung mit einer hohen SC-Intelligenz mit
einer Weitergabe von POS-Daten, wie im Rahmen von QR gefordert. Wie bereits in
den vorangegangenen Abschnitten verdeutlicht wurde, wird an dieser Stelle vor dem
Hintergrund eines optimalen Push- / Pull-Mixes der Segmentierung erneut Rechnung
getragen. Ausgangspunkt der Operationalisierung bildet aufgrund der engen Verkniip-
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fung von Vertrieb und Produktion im Rahmen dieser Dimension die Erarbeitung eines
Gesamtkonzepts.

Die Synchronisation spiegelt im besonderen Malle die Interessenkonflikte im SCM
wider und damit verbunden auch die Schwierigkeiten der Aufstellung eines einheitli-
chen Zielsystems. Da der Vertrieb 1. d. R. ein hohes Interesse daran hat, moglichst viel
Umsatz zu generieren, verfolgt er das Ziel einer hohen Warenverfiigbarkeit ab Fertig-
warenlager, um eine hohe Lieferfahigkeit mit kiirzesten Lieferzeiten zu garantieren. Im
Gegensatz dazu steht das Produktions- und Bestandsmanagement, welches hdufig mit
Kapazitits- und Kostenrestriktionen konfrontiert ist. Folgen dieses Interessenkonflikts
sind vom Vertrieb geforderte Sicherheitsbestinde, die die tatsdchliche Nachfrage tiber-
treffen. Besonders in konjunkturellen Hochzeiten, wie bereits im Rahmen der Agilitét
erldutert wurde, verstarkt sich dieser Effekt. Fiir die Produktion bedeutet das eine un-
notige Blockade der Kapazititen und fiir das Bestandsmanagement eine zu hohe Kapi-
talbindung. Dariiber hinaus fiihrt der nicht nachfragebezogene Bestandsaufbau zu La-
gerbestinden, denen auch zukiinftig hiufig keine Nachfrage gegeniibersteht.”®* Im
Durchschnitt lag der Bestand mit Verschrottungspotenzial bei neun untersuchten
Unternehmen bei 18 % des Gesamtbestandswerts bei einer Spannbreite zwischen 9 % -
28 %.”® Dennoch ist zu erwihnen, dass Bestinde im Wertschdpfungsprozess nicht per
se negativ sind. Neben der erlduterten Lieferfahigkeit sind Bestinde geeignet zur Re-
duzierung der Logistikkosten und erhdhen, durch eine verbesserte Austaktung der
Produktionskapazititen, die Produktivitit.”™*

Einen Losungsansatz fiir den Interessenkonflikt bietet die Bildung von Serviceklassen
(SK). Im Rahmen eines Serviceklassenkonzepts geht der Vertrieb mit der Bestands-
planung und der Produktion Servicelevelagreements ein, in denen sich die Bestands-
planung und die Produktion bereit erklaren, die Warenverfiigbarkeit gem. definierten
SK sicherzustellen. Die Artikelzuordnung zu den entsprechenden SK erfolgt durch den
Vertrieb. Je nach Aufgabenspektrum eines Unternehmens lassen sich unterschiedlich
viele SK identifizieren. Folgende Tabelle stellt einen typischen Fall dar.”®

SK Beschreibung Konsequenz

SK1 Kritische Artikel Bevorratung auf FERT

SK2 Lieferzeit 2 Wochen Bevorratung auf HALB

SK3 Messeartikel / Werbeaktion / strategische Artikel Bevorratung auf FERT

SK4 Auslaufer Bevorratung endet in KW X
SK5 Neuprodukt Bevorratung auf FERT

SK6 Unkritisches Produkt Auftragsfertigung

SK7 Sonderteile Lieferzeit nach interner Klarung

Tabelle 4-16: Serviceklassenkonzeptbeispiel

382 Es ist anzumerken, dass ein derartiger Bestandsaufbau nicht ausschlieBlich auf den Vertrieb zuriickzufiihren
ist. Auch unerwartete konjunkturelle Einfliisse oder fertigungsoptimierte LosgroBen fithren zu einem Bestands-
aufbau mit Verschrottungspotenzial.

% Vgl. Anhang A-4.

¥ ygl. Gudehus (2012), S. 63.

% Gudehus (2012) definiert zum Zweck der Aufstellung eines SK-Konzepts verschiedene Bedingungen, die fiir
die richtige Auswahl der lagerhaltigen Artikel erfiillt sein sollen. Vgl. Gudehus (2012), S. 134 — 135. Im Rahmen
des vorliegenden Konzepts erfolgt die Definition liber den Risikobeitrag des jeweiligen Artikels.
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Fraglich sind damit an dieser Stelle die Restriktionen fiir die SK1-Wahl und die opti-
male Bevorratungsstrategie. Fiir Ersteres schafft das bereits erwédhnte Planungsge-
spriach und eine Segmentierung der Produkte Abhilfe. In der Industrie kommen in die-
sem Zusammenhang haufig die klassischen Segmentierungen nach wertmiaBigem An-
teil (ABC) und Verbrauchsschwankungen (XYZ) zum Einsatz.”® Allerdings bildet
eine derartige Segmentierung nur bedingt den beschriebenen Interessenkonflikt ab.>®’
Auf der Bestandsmanagementseite driickt sich das Risiko in wertméBige Groflen und
Verschrottungsrisiken aus. Auf der Vertriebsseite hingegen ist das Risiko abzubilden,
dass ein Marktbedarf besteht, das Produkt aber nicht auf Lager ist. Ersteres wird durch
das Bestandsrisiko in Form des Bewertungspreises™ beschrieben. Wird dieser Uber-
legung gefolgt, bedeutet dies, dass das Risiko eines teuren Artikels hoher ist, als das
eines billiger bewerteten Artikels. Zweites gibt das Risiko des Vertriebs wieder und
wird daher als Verfiigbarkeitsrisiko bezeichnet. Folglich kommt einem Produkt, wel-
ches hédufig verkauft wird, ein hohes Verfligbarkeitsrisiko zu, bei einem gleichzeitig
geringen Risiko, dass es im Lager abgeschrieben werden muss. Fiir die Abbildung des
Verfiigbarkeitsrisikos eigenen sich der Riickgriff auf Auftragspositionen oder Auf-
tragsmengen in einer bestimmten Betrachtungsperiode®. Folgende Tabelle verdeut-
licht die Segmentierung.

Bestandsrisiko
High Intermedia- Low
Price te price Price
(H) D
’_-"_ Fast mover (F)
E’s Moderate mover
5E M
.-a) @
EE
; Without movement

(W)

Tabelle 4-17: Vorschlag einer Risikosegmentierung

Wie deutlich wird, ist das Risiko eines F / L — Artikels am geringsten, da er hohe Ver-
brauchswerte aufzeigt und selbst in Fall eines Nachfrageeinbruchs nur mit einem ge-
ringen Wert in die Kapitalbindung eingeht. Umgekehrt stellt sich der Sachverhalt fiir
einen S / E — Artikel dar. Uber diesen Vorschlag der Risikosegmentierung hinaus sind
auch mehrdimensionale Beurteilungen und weitere Beurteilungskriterien wie z. B. die
Anzahl der zugehorigen Kunden oder das Image der Produkte denkbar. Entscheidend
ist die transparente, regelbasierte Darstellung des Risikoeinflusses und des Ver-
brauchsverhaltens der Artikel. Erfahrungen mit einer derartigen Segmentierung haben
gezeigt, dass eine Vielzahl der Vertriebler ihre Produkte anders eingeschitzt haben. Im

%% Fiir die Inhalte und Anwendung einer ABC/XYZ-Analyse vgl. u. a. Arndt (2008), S. 84 — 95; Schonsleben
(2011), S. 528 — 531.

*%7 Fiir eine umfangreiche Erliuterung der Nachteile der Klassifikationstypen im Zusammenhang mit der Wahl
des Dispositionsverfahrens vgl. Gudehus (2012), S. 140 — 141.

*%% Als Bewertungspreis bietet sich der Riickgriff auf den gleitenden Durschnittspreis an.

*% Als Betrachtungszeitrum ist ein Jahr zu empfehlen, da so Saisonalititen eingebunden sind.
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Rahmen des Planungsgespriachs wird nun ein besonderer Fokus auf die aus Unterneh-
menssicht risikoreichen Artikel gelegt. So kann der Fokus gezielt auf wenige Artikel
gelegt werden.

Eine risikoorientierte Diskussion ist nicht ohne Beachtung der zugehorigen Bestands-
werte zu fithren. Fiir ein besseres Verstindnis der zu fithrenden Diskussion kommt es
im Folgenden zu einem kurzen Exkurs in den Bereich der Lagerhaltungsmodelle.””
Hierzu wird ein einfaches Lagermodell aufgestellt. Folgende Abbildung stellt ein auf
der optimalen Losgrofie (LG) basierendes, meldebestandsgefiihrtes (MB) Lagermodell
mit einem Sicherheitsbestand (SB) dar. Der einfachheitshalber liegt dem Modell die
Annahme eines in der Periode konstanten aber periodeniibergreifend schwankenden
Verbrauchs zugrunde. Ferner werden die Verbrauchsschwankungen als normalverteilt
unterstellt. Das verbrauchsgesteuerte Modell ist sowohl aus mathematischen Uberle-
gungen als auch auf Basis durchgefiihrter Simulationen bei jeder geforderten Lieferfa-
higkeit im Vergleich zu anderen Verfahren kostenoptimal und in der Praxis das Modell
mit der hiufigsten Anwendung.”’

4 Bestand

MB
\ &T G \ \ MitB

/ SB
H_)
WBZ | |

I I .
4 t t3 Zeit

Abbildung 4-10: Lagermodell

Der mittlere Bestand (MtB) errechnet sich im dargelegten Modell wie folgt.

~ LG
MtB =SB+ —- (4-3)

Der MB kann iiber den Tagesdurchschnittsbedarf (TdB)*** wie folgt ermittelt werden.
MB =TdB « WBZ + SB (4-4)

Im Hinblick auf das Ziel der Lieferbereitschaft bilden Unternehmen Sicherheitsbe-
stinde, um die Nachfrageschwankungen wihrend der WBZ auszugleichen.”” Wie im

% Fiir eine ausfiihrliche Auseinandersetzung mit dem Thema Lagerhaltungsmodelle vgl. u. a. Gudehus (2012),
S. 63 —99; Herrmann (2011), S. 111 — 194; Jodlbauer (2008), S. 69 — 102; Schonsleben (2011), S. 515 — 570.

3! Vgl. Jodlbauer (2008), S. 85. Aus der Kombination von den unterschiedlichen Bestellzeitpunkten sowie
Nachschubmengen lassen sich neun Standardmodelle und durch die Integration von Prognoseverfahren eine
Vielzahl weiterer identifizieren. Vgl. Gudehus (2012), S. 67.

% Es sei anzumerken, dass die betrachteten Zeithorizonte in den Berechnungen iibereinstimmen miissen. Die
Zeiten miissen daher in Tages-, Wochen- oder Monatsform vorliegen.
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Rahmen des Meldebestands beschrieben, erfolgen die Bestandsplanungen auf Basis
eines TdB. Unter der Normalverteilungsannahme der Nachfrage kann allerdings die
tatsdchliche Nachfrage um den Erwartungswert streuen. Dabei kann die tatsdchlich
nachgefragte Menge gleichverteilt oberhalb oder unterhalb des Erwartungswerts lie-
gen. Ersteres ist ohne Folgen fiir die Lieferbereitschaft. Im zweiten Fall, wie in der
Abbildung in Periode drei dargelegt, wiirde das Unternehmen ohne SB in einen Sto-
ckout geraten. Aufgrund der Gleichverteilung konnen statistisch gesehen 50 % der
Nachfrage ohne SB bedient werden, da die Nachfrage geringer ist als der Erwartungs-
wert. Folglich sind fiir die Dimensionierung der SB nur die Abweichungen nach oben
relevant. Die Wahrscheinlichkeit, dass das Ereignis ,, Fehlmenge im Betrachtungs-
zeitraum nicht auftritt, wird auch als Servicegrad®* bezeichnet.™”

Servicegrad = 100% — Fehlmengenwahrscheinlichkeit (4-5)

Wie in folgender Abbildung deutlich wird, entspricht die Wahrscheinlichkeit der Fla-
che unter der Glockenkurve und lésst sich liber die Verteilungsfunktion errechnen. Auf
Basis der Standardnormalverteilung (u = 0, 0 = 1) kann fiir beliebige Wahrschein-
lichkeiten der entsprechenden Werte flir die Multiplikation mit der Standardabwei-
chung abgelesen werden.”® Zwischen dem abzulesenden Wert, welcher in diesem Zu-
sammenhang als Sicherheitsfaktor bezeichnet wird, und der Wahrscheinlichkeit bzw.
dem Servicegrad besteht ein exponentieller Zusammenhang.>’

Yo
\ F(x)
1 X

F(x)

v

ft . utc ut2c ut3c X

184,13%

199,86%
Abbildung 4-11: Dichtefunktion der Normalverteilung

*»Vgl. Schonsleben (2011), S. 537. SB werden in der Praxis nicht nur zum Zweck der Abpufferung einer unsi-
cheren Nachfrage in der WBZ gebildet. Auch Unsicherheiten und Ausfallrisiken im Fertigungsprozess, wie z. B.
Maschinenausfille, fiihren zur Bildung von SB. Zu den unterschiedlichen Funktionen von Lagern im Wertschdp-
fungsprozess vgl. Klaus (1996), S. 1016 — 1020. Die folgenden Ausfithrungen beriicksichtigen allerdings nur die
nachfragebedingte Bildung von SB.

> Der Servicegrad kann sowohl ergebnisorientiert als o - Servicegrad als auch mengenorientiert als f - Service-
grad dargestellt werden, wobei Ersteres die Wahrscheinlichkeit fiir das Nicht-Auftreten des Ereignisses Fehl-
menge beschreibt und zweites das Gegenereignis. Vgl. Herrmann (2011), S. 133; Herrmann (2011), S. 135.

% Vgl. Schonsleben (2011), S. 539.

*% Fiir eine umfangreiche Erlduterung Normalverteilung vgl. u. a. Hedderich/Sachs (2012), S. 236 — 248; Sib-
bertsen/Lehne (2012), S. 251 —268.

*7Vgl. Schonsleben (2011), S. 540 — 541.
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Folglich kann der SB wie folgt berechnet werden.”*®

SB = Sicherheitsfaktor
* Standardabweichung der Nachfrage in der WBZ

wobei Standardabweichung der Nachfrage in der WBZ

WBZ
lange der Statistikperiode

(4-6)

" Owsihrend der Statistikperiode

Unter Beachtung dieses Zusammenhangs werden flir die Bestandsgefiihrten SK Ser-
vicegrade, wie im folgenden Beispiel dargelegt, bestimmt. Es sei angemerkt, dass sich
die Bildung von SK unabhingig von der Artikelklasse iiber alle am Markt befindlichen
Produkte erstrecken muss und somit auch die Handelswaren einschlie3t. Von besonde-
rer Bedeutung sind die Beziehungen zwischen den Produkten untereinander und / oder
Handelswaren.

ASB |
SK | Beschreibung Konsequenz :
SK1 | Verfiigbarkeit ab Lager LIFZ Bevorratung auf FERT mit 98% |
SK2 | Lieferzeit 2 Wochen Bevorratung auf HALB mit 98 % |
SK3 | Messeartikel / Werbeaktion / strategi- | Bevorratung auf FERT mit 90 % |

sche Artikel |
SK4 | Ausldufer Bevorratung endet in KW X |
SKS5 | Neuprodukt Bevorratung auf FERT mit 80 % i
SK6 | Unkritisches Produkt Auftragsfertigung :
SK7 | Sonderteile Lieferzeit nach interner Kldrung :
|
)
| |
] |
] )
| ]
) ]
| |
] |
] )
| ]
\ 1 . 1
. + Servicegrad i
50% 60% 70% 80% 90% 99,99%

Abbildung 4-12: Verhiltnis zwischen Sicherheitsbestand und Servicegrad

Ein wesentlicher Kritikpunkt an der ABC- / XYZ-Klassifizierung findet sich in der
Nutzung vergangenheitsbezogener Daten.”” Fiir die aufgezeigte Analyse lassen sich
sowohl vergangenheitsbezogenen Daten, als wie auch Prognosedaten heranziehen. Im
zweiten Fall erfolgen die Berechnungen, unter der Annahme eines normalverteilten
Forecastfehlers, auf Basis der Varianz bzw. Standardabweichung der tatsdchlichen
Menge von der Forecastmenge. Mit dem Fokus auf die im Rahmen dieses Abschnitts
zu erarbeitende Synchronisation von Angebot und Nachfrage wird einer prognosege-
triebenen Analyse die hohere Bedeutung beigemessen. Die Vorteile spiegeln sich im
Gegensatz zu der Nutzung vergangenheitsbezogener Daten in der Nutzung aktueller
Marktinformationen wider. Ferner ermdglicht die Nutzung des Forecastfehlers auch

% ygl. Schonsleben (2011), S. 542.
** Vgl. Gudehus (2012), S. 140.
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die Anwendung einer Auftragsfertigung und birgt damit weiteres Potenzial flir eine
Bestandssenkung. Denn zu einem bestimmten, definierten Zeitpunkt hat die Produk-
tion sdmtliche Flexibilitdt Fertigungsauftragsmengen anzupassen. Folglich muss der
Sicherheitsbestand nur die zusétzlichen unerwarteten Auftrdge innerhalb der Zeit ab-
decken, in der keine neuen Fertigungsauftrage mehr eingereicht werden kénnen. Die-
ser Zeitpunkt wird auch als sog. ,,Frozenzone bezeichnet. Ist der Vertrieb gut ge-
schult und in der Lage aufgrund der aktuellen Marktsituation die Menge in der For-
zenzone moglichst genau zu bestimmen, wird der SB auf ein Minimum reduziert.

Grundsitzlich lassen sich quantitative und qualitative Prognoseverfahren unterschei-
den.®” Wihrend Erstere eine personengebundene Interaktion erfordern, basieren Zwei-
te auf statistisch, mathematischen Analysemodellen vergangener Daten. Grundsitzlich
sollen im Rahmen der vorliegenden Arbeit weder die eine noch die andere Forecastva-
riante favorisiert werden, da der Einsatz von der spezifischen Situation des Unterneh-
mens und den Rahmenbedingungen bestimmt wird. Allerdings wird vor dem Hinter-
grund der saisonalen Schwankungen, wie sie im Anforderungsprofil aufgezeigt wur-
den, und der hohen Bedeutung der Abstimmungsprozesse mit den Kunden im Sinne
eines CPFR und der systematischen Analyse von POS-Daten gem. der QR-Strategie,
eine Kombination der Methoden favorisiert.

Bei dem bisher dargelegten idealtypischen Prozess handelt es sich im weitesten Sinne
um ein Vertriebskonzept. Die SK sind zwar fiir die Produktion bindend, allerdings
muss der Produktion die Moglichkeit zur eigenen Optimierung gegeben werden. Diese
erfolgt im Rahmen der Losgréf3enoptimierung wie im Rahmen der Effizienz beschrie-
ben.

Folgende Abbildung fasst den Prozess zusammen. Dabei sei anzumerken, dass es sich
hierbei um einen idealtypischen Ablauf handelt, welche im Detail auf die unterneh-
mensspezifische Situation angepasst werden muss. So ist z. B., unter Beachtung des
branchentibergreifenden Anspruchs denkbar, dass Unternehmen aufgrund ihrer Ferti-
gungstechnologie gar keinen Fertigwarenbestand besitzen. In diesem Fall ist die Ebene
der Bevorratung entlang der Wertschdpfung zu verschieben und kann sich im Extrem-
fall auf den Rohstoffbereich beziehen.

m Planungsgespriach
Festlegung

Forecast Uberarbeitung Risikoanalyse Belstands- Festlegung der

der SK planung Dispo-Strategie

Abbildung 4-13: Schematischer Planungsprozess

Absatz / Vertrieb

Die Operationalisierung orientiert sich an dem aufgezeigten Konzept. Daher bezieht
sich der fiir den Vertrieb relevante erste Faktor auf den Forecast. Als Indikatoren wer-
den die Forecastdurchfiihrung als ein rollierender Forecast, die Datenanalyse auf POS-

6%V gl. hierzu und im Folgenden Fandel, et al. (2009), S. 150 — 176.



Seite | 174 Operationalisierung

Daten, Kundendaten und / oder eigener Datenbasis, der qualitative Forecast mit einem
besonderen Fokus auf die Kundenkommunikation, die Auswertung des Forecastfeh-
lers, das Vorhandensein einer Frozenzone, die Schulung der Vertriebler sowie das Er-
kennen der im Anforderungsprofil formulierten Saisonalititen festgelegt. Zusétzlich
erfragt ein Indikator die Produktionsrelevanz von Forecastmengen.

Ein weiterer Faktor bildet das SK-Konzept ab. Hierbei richten sich die Indikatoren an
dem Vorhandensein eines verfiigbarkeitsgetriebenen SK-Konzepts, der Definition der
SK durch den Vertrieb und die Kommunikation der SK gegeniiber dem Markt. Letzte-
res zielt auf die Abstimmung mit den Kunden ab. So sind einige Kunden gewillt fiir
eine bessere Serviceklasse und dem damit verbundenen Abbau eigener Lager mehr zu
zahlen bzw. die Zusammenarbeit fiir eine Parameteroptimierung zu intensivieren.

Zusitzlich bezieht sich ein Faktor auf das Bestandsplanungsgesprich. Die zugehori-
gen Indikatoren richten sich nach dem Stattfinden eines Planungsgesprachs zum
Zweck der Bildung von Servicelevelagreements mit dem Vertrieb, der Risikosegmen-
tierung, der Rechtfertigung durch den Vertrieb fiir die Lagerung risikoreicher Artikel,
die Bestandsplanung auf Basis statistischer Servicegradiiberlegungen und der Riick-
griff auf den Forecastfehler fiir die Servicegradermittlung.

Wie aufgezeigt wurde, wird die Leistungsfahigkeit einer SC durch den Grad der In-
formationsasymmetrie bestimmt. Im Leistungsoptimierungsprozess lassen sich gem.
Konrad (2005) folgende Daten differenzieren:*"'

Absatzdaten

Prognosedaten

Lagerbestandsdaten

Auftragsbestandsdaten
Kapazititsverfiigbarkeitsdaten

Lieferfahigkeitsdaten

Auftragsfortschritts- und Sendungsverfolgungsdaten

Sowohl die Lieferfdahigkeitsdaten als auch die Auftragsfortschritts- und Sendungsver-
folgungsdaten sind bereits Bestandteil anderer Indikatoren. Als Indikatoren werden die
Datenaustauschraten zwischen ,, kein Austausch* bis ,, Echtzeitaustausch“ festgehal-
ten.

Produktion

Im Rahmen der Produktionssynchronisation kommen als Erstes Elemente, welche auf
Basis des Bullwhip-Effekts eine iibergreifende Planung anstreben, zum Tragen. Im
Zuge der Themenaufbereitung wurden die vier Griinde Nachfrageprognose, Losbil-
dung, Preisfluktuation und Rationalisierung fiir die zunehmende Amplitude identifi-
ziert.®”? In Bezug auf die verbesserte Nachfrageprognose lassen sich die Vermeidung
von Prognosestufen durch Belieferungskonzepte wie VMI und die Verwendung von

01 Vgl. Konrad (2005), S. 89 — 90. Ferner erginzt Konrad (2005) Maschinenbelegungsdaten. Diese werden
allerdings im Rahmen des unternehmensiibergreifenden Kontexts an dieser Stelle nicht als erfolgskritisch ange-
sehen.

692 vgl. Kapitel 3.3.2.4.
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POS-Daten identifizieren.®”® Beides ist bereits Bestand anderer Faktoren. Der Losbil-
dung kann durch den Einsatz von 3PL / LLP entgegengewirkt werden und wird damit
auch bereits in einem anderen Faktor abgebildet.”* Der Preisfluktuationen und Ratio-
nalisierung wird im Transformationsmodell durch eine gezieltere Abstimmung und
eine ilibergreifende auf ein Gesamtoptimum ausgerichtete Planung entgegengewirkt.
Grundvoraussetzung hierfiir bildet der fiir den Absatz- / Vertriebsbereich festgelegte
Forecast mit entsprechendem Datenaustausch. An dieser Stelle steht der generelle
tibergreifende Planungsaspekt im Vordergrund. Um friihzeitig auf alle Anforderungen
reagieren zu konnen, erstreckt sich in der Automobilindustrie die {ibergreifende Pro-
gramm- und Kapazititsplanung von einer strategischen Planung (bis zu 5 Jahre), liber
die taktische Planung (bis zu 24 Monte) bis hin zu einer operativen Planung (bis zu 14
Tage).”” Die dem Faktor Ubergreifende Planung zugeordneten Indikatoren richten
sich an diesen drei Planungsschritten aus. Wobei die Abstimmungen beziiglich Preis- /
Sonderaktionen in die Bereiche der taktischen und operativen Planung fallen. Im Hin-
blick auf die Ausrichtung an einem Gesamtoptimum, unter Wahrung der jeweiligen
Autonomie, wird der Faktor Gesamtoptimum ergidnzt. Dabei wird dem Faktor ein
Indikator in Bezug auf die interne Abstimmung zwischen der Beschaffung, Fertigung
sowie Lagerdimensionierung und ein Zweiter in Bezug auf die Ausrichtung auf ein
SC-weites Optimum zugeordnet. Ferner ist vor dem Hintergrund der Vermeidung un-
notiger Warte- / Liegezeiten und Bestinde eine Komponentensynchronisation anzu-
streben. Folglich muss im Produktionsprozess sichergestellt werden, dass alle Kompo-
nenten synchron am benétigten Arbeitsplatz ankommen.

Als letzter, den Produktionsbereich betreffenden, Faktor wird die Stammdatenquali-
tit festgehalten. Denn erst eine genaue Kenntnis {iber z. B. WBZ und Preise ermog-
licht Optimierungsansitze zum Bestands-, LosgroBenthema etc. Dabei werden als In-
dikatoren die grundsitzliche Qualitit, die kontinuierliche Wartung und aufgrund der
enormen Bedeutung fiir viele Berechnungen, die Kenntnis iiber WBZ in allen Ferti-
gungsstufen festgelegt.

Beschaffung

Wie bereits im Rahmen der Produktionsplanung wird auch in der Beschaffung die
Synchronisation iiber die strategische, taktische und operative Planung mit den Zulie-
ferern sichergestellt. Ferner kommt auch an dieser Stelle der Faktor Datenaustausch
zum Tragen.

Abschlieflend ist auf der Beschaffungsseite auf die synchrone physische Anlieferung
einzugehen. Dabei bilden die Konzepte JIT / JIS, das Modular- / Systemsourcing und
wie im Rahmen des Bullwhip-Effekts aufgezeigt, das Bestreben hoher Lieferzyklen
die Indikatoren ab. Ferner wird dieser Sachverhalt durch eine rdumliche Néahe unter-
stiitzt. Kurze Wege zwischen dem Konsignationslager und der Fertigung verringern
die WBZ und erh6hen damit die Flexibilitét fiir kurzfristige Abrufe.

%3 vgl. Alicke (2005), S. 111.
% vgl. Alicke (2005), S. 113.
55 vgl. Klug (2010), S. 371.
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SCM-Fiihrung

Einer herausragenden Bedeutung werden im Best Practice-Bereich und in den Re-
viewmodellen dem SC-weiten Teamverstindnis, der SCM Verankerung in der Unter-
nehmensfiihrung und der prozessfokussierten SCM-Organisation beigemessen. Wie im
Rahmen des Preistrigers Siemens aufgezeigt wurde, gilt es dabei gezielt lokale Fiirs-
tentlimer zum Ziele einer gesamtwirtschaftlichen Optimierung im Unternehmen abzu-
schaffen. Daher werden einem Faktor SCM-Verankerung die Indikatoren SCM-
Geschiftsfithrung, prozessfokussierte SCM-Organisation, Fiirstentiimervermeidung,
internes und unternehmensiibergreifendes Teamverstindnis und die, im SCMAT er-
wihnte, SC-weite Risiko, Kosten- und Gewinnteilung.

Wie die Ausfiihrungen zu der Lufthansa AG gezeigt haben, birgt ein intern und unter-
nehmensiibergreifender abgestimmter Masterplan im Sinne einer Vision, eines Leit-
bilds oder auch Roadmap Erfolgspotenziale. Im SCMAT wird gesondert drauf hinge-
wiesen, in diesem alle Stakeholder gezielt zu integrieren.®”® Der Faktor Leitbild / Vi-
sion orientiert sich an diesen Auspragungen.

Ferner ist an dieser Stelle auf die Synchronisation des Wissens zwischen den Mitarbei-
tern einzugehen. Besonders in den Reviewmodellen wurde dieser Punkt aufgeworfen.
Als idealtypisch wird in diesem Zusammenhang ein freizugdngliches Wissensma-
nagementsystem angesehen, welches sowohl SCM-Prozesse visualisiert als auch Best
Practice aus unterschiedlichen Bereichen integriert. Denkbar sind z. B. Lehrvideos fiir
Riistzeitthemen, Benchmarkprozesse etc. Der Faktor Wissensmanagement umfasst
Indikatoren in Bezug auf die Existenz, der Inkludierung von SCM-Prozessen sowie
Inhalte zum Best Practice-Bereich.

AbschlieBend werden im Synchronisationsbereich im Anreizsystem die Forecastge-
nauigkeit und die Einhaltung der Bestandsziele erfasst. Im Rahmen des SCC bezieht
sich die Leistungstransparenz auf die Bestandswerte auf Fertigwaren-, WIP- und Roh-
stoffebene.

4.4.1.5 Normierung der Bewertung

Wie aufgezeigt wurde, handelt es sich bei dem operationalisierten Transformations-
modell um ein mehrfaktorielles Konstrukt je Zieldimension. Damit bei einer Punktver-
teilung Faktoren mit vielen Indikatoren nicht starker ins Gewicht fallen, als welche mit
einer geringeren Fragenanzahl, sind die zu erreichenden Punkte auf die Faktoren zu
normieren. Insgesamt kann im Modell eine Maximalpunktzahl von 500 erreicht wer-
den. Damit entfallen bei einer Gleichgewichtung jeweils 125 Punkte je Dimension.
Diese werden zu gleichen Anteilen auf die Faktoren und entsprechend auf die Indika-
toren aufgeteilt. Das folgende Beispiel verdeutlicht die Berechnung.

6% vgl. SINTEF (2007), abrufbar unter URL: https://www.sintef.no/project/SMARTLOG/Verkt%C3%B8y/SC
MAT%20v8%200 english.xls, Stand: 13.12.2011.
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3. Service

Gesamtpunktzahl 125

Angzahl der Faktoren 10

Punkte je Faktor 12,5

Faktor 3.1 3.2 33 34 3.5 3.6 3.7 3.8 39 | 3.10 Z
Anzahl der Indikatoren 7 4 1 2 2 2 4 1 3 6 32
Punkte je Indikator 1,79 | 3,13 | 12,5 | 6,25 | 6,25 | 6,25 | 3,13 | 12,5 | 4,17 | 2,08
Punktwert je Stufe 0,36 | 0,63 2,5 1,25 | 1,25 | 1,25 | 0,63 | 2,5 | 0,83 | 0,42

Max. Punkte 12,5 | 12,5 12,5 | 12,5 125 | 12,5 125 | 12,5 12,5

Tabelle 4-18: Beispiel fiir die Punktvergabenormierung im Transformationsmodell

4.4.1.6 Qualitative Konfrontation des Transformationsmodells

In der ersten Runde der qualitativen Konfrontation wurden die identifizierten Faktoren
und Indikatoren in Experteninterviews begutachtet. Ziel war die Generierung von An-
regungen zu weiteren theoretischen Uberlegungen und die Ergéinzung weiterer Facet-
ten. In der zweiten Runde wurden die angepassten Inhalte erneut vorgestellt und vor
dem Hintergrund verschiedener Projekte von Mitarbeitern der Redpoint Consulting
AG bearbeitet und begutachtet. Dabei wurden gezielt Projekte ausgewdhlt, in denen
sich die zu bewertenden SC iiber das gesamte SC-Designspektrum verteilen. Ferner
sind die Fragenformulierungen aus psychologischer Sicht beurteilt und angepasst wor-
den. Folgende inhaltliche Anpassungen wurden auf Basis der ersten zwei Runden vor-
genommen.®"’

Ergédnzt wird ein Faktor zum Thema Materialeffizienz in der Effizienzdimension.
Unter dem Themengebiet Materialeffizienz werden alle einzelbetrieblichen MaBnah-
men verstanden, die den Materialverbrauch rentabel und dauerhaft reduzieren.®® Die
Deutsche Materialeffizienzagentur (demea) weist auf die drei wesentlichen Ansatz-
punkte Produktkonstruktion und —dimensionierung, Produktionsprozess und Umfeld
der Produktion zur Steigerung der Materialeffizienz hin.®”” Die Indikatoren des Faktors
orientieren sich an diesen drei Ausprdagungen. Erginzend wird die Honorierung von
Materialeffizienzverbesserungen im Anreizsystem mit erfasst.

Als weitere Anpassung wurde der Faktor Riistzeitoptimierung in Riist- / Reinigungs-
zeitoptimierung abgedndert. Hierdurch wird reinigungsintensiven Branchen wie z. B.
der Pharmaindustrie Rechnung getragen.

Die liberarbeitete Faktor- und Indikatorbasis wurde in Runde drei dem Item-Sorting-
Pretest unterzogen. Wie im Rahmen der Konstruktdefinition aufgezeigt werden konn-
te, handelt es sich bei dem Transformationsmodell um ein mehrfaktorielles Konstrukt
je Zieldimension. Das Interessengebiet ist die richtige Zuordnung der Faktoren zu den
Dimensionen. Folglich bezieht sich der Item-Sorting-Pretest auf die Faktorzuordnung.
Zum Zweck der Faktordefinition standen den Probanden sowohl die Faktoren als auch
die entsprechenden Indikatoren mit den zugehdrigen Fragen zur Verfligung. Als kriti-
sche GroBen wurden fiir p,, < 60 % und fiir ¢, < 40 % festgelegt. Folglich muss mit

7 Fiir die Teilnehmer der Experteninterviews vgl. Anhang A-3.

% Vgl. Arthur D. Little GmbH, et al. (0. I.), abrufbar unter URL: http://www.demea.de/dateien/ facharti-
kel/studie-ab.

%9 Vgl. Deutsche Materialeffizienzagentur - demea (2013), abrufbar unter URL: http://www.demea.de/was-ist-
materialeffizienz/basisinformationen.
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mindestens acht der 13 Experten eine Ubereinstimmung vorliegen. Auf Basis der fest-
gelegten Grenzen wurden 36 der 82 Faktoren in den individuellen Expertengesprachen
der letzten Interviewrunde diskutiert. Dabei konnten sieben falschliche Zuordnungen
auf Begrifflichkeiten und Verstdndnisschwierigkeiten zuriickgefiihrt werden. Die je-
weiligen Irritationen wurden aufgenommen und haben zu Anpassungen gefiihrt. Die
Ubrigen, im Folgenden dargelegten, Faktoren / Indikatoren wurden im Rahmen der
vierten Runde in den Experteninterviews diskutiert.®'?

619 Zu dem Gesamtergebnis nach den Anpassungen der Begrifflichkeiten vgl. Anhang A-5.
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R ID ak to dik ato N |npr|ngc|nse|nsy||ne | no P sa Csy
o 1.1 Kundens chnittstellens tandardisierung EF] 13] 9 0 0 4 91 4
2.1 Produktionsplanungsgesprich AG| 13[ 4 3 2 4 314
4.2 Serviceklassenkonzept 13 1 0 6 6 6 [ 6
4.3 Bestandsplanungsgesprich 131 3 1 1 8 813 62%]| 38%
1.2 Schlanker Anfrage-/ Auftragsabwicklungsprozess EF] 13| 8 4 0 1 8| 4
s03.3 Distributions outsourcing (Pflichtenheft) SE] 13| 10 0 1 2 1110
2.3 Modularisierung AG| 13| 4 9 0 0 91 4
446 |Gesamtoptimum [syl 3] 6 [ 1 o6 [[6]06
2.4 Gleichteilverwendung AG| 13| 8 5 0 0 518
=2.7 Riistzeitoptimierung AG| 13 [ 4 9 0 0 91 4
S2.8 Fertigungssegmentierung AG| 13| 4 8 0 1 8| 4
47 _|Stammdatenqualitiit [sy] ] 7 [ o [3[3([3]7
3.7 Kommunikation der Bediirfnisse SE} 13 O 1 5 7 517
1.13  |Lieferantenmanagementsystem EF| 13| 7 1 2 3 713
29 |VMI AG| 13| 8 3 0 ]2 318
3.8 Bes chaffungsoutsourcing (Pflichtenheft) SE] 13| 9 2 1 1 119
3 |4.10 |Synchrone Anlieferung 13] 3 2 0 8 8| 3
1.17  [Entwicklungsintegration m 131 7 1 1 4 71 4
4.11 |SCM-Verankerung in der Fiihrung 13] 3 3 1 6 6|3
1.19 |Nachhaltigkeit m 13] 8 1 410 8 | 4
4.12  |Leitbild/ Vision 13] 3 1 3 6 63
0]4.13 | Wissensmanagement 121 9 3 0 0 0|9
Anreizsystem -
4.14.2 |Bestandsziele 131 7 0 0 6 6 | 7
Supply Chain Controlling
1.21.3 |Zeitbezogen (LIFZ / Zahlungsziel) EF] 131 5 4 410 51 4
1.21.4 |Nachhaltigkeit EF| 13] 7 1 510 715
2.15.4 |Kostenflexibilitat AGl 13| 5 7 1 0 715
4.15.1 |Bestand FERT 13] 6 0 0 7 716
4.15.2 |WIP-Bestand 13] 6 0 017 716
4.15.3 |Bestand ROH 13] 6 0 0 7 7] 6

Abbildung 4-14: Kritische Faktoren / Indikatoren gem. Item-Sorting-Pretest

611

Einen Diskussionspunkt bildeten die Faktoren und Indikatoren zum Thema Bestands-

management.

612

In der Zuordnung ist eine nahezu gleiche Verteilung zu der Effizienz-

und Synchronisationsdimension zu erkennen. Diese Zuordnungsschwierigkeit ist auf
die Ziel-Mittel-Verkniipfung zwischen Synchronisation und Effizienz zuriickzufiihren.
Eine bessere Synchronisation fiihrt zu geringeren Bestdnden und damit auch zu einer

%' Die Nummerierung der Faktoren und Indikatoren basiert auf den Faktor- und Indikatorbasis nach der zweiten
interviewrunde. Dabei entspricht 1.n der Effizienzzuordnung, 2.n der Agilitdtszuordnung, 3.n der Servicezuord-
nung und 4.n der Synchronisationszuordnung.

% Betrifft ID 4.3, 4.14.2,4.15.1,4.15,2 4.15.3.
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hoheren Effizienz. Folglich liegt der direkte Wirkungszusammenhang zwischen Syn-
chronisation und den Bestdnden mit dem nachgelagerten Effekt auf die Effizienz. Vor
diesem Hintergrund wird an der Zuordnung zur Synchronisationsdimension festgehal-
ten.

Vor dem gleichen Hintergrund wird auch der Faktor Serviceklassenkonzept weiterhin
der Synchronisationsdimension zugeordnet. Eine gezielte Abstimmung iliber Bevorra-
tungen auf Basis erwarteter Verbrauche wirkt in erster Linie auf die Synchronisation
von Angebot und Nachfrage. Erst im zweiten Schritt hat die richtige Bevorratung
einen Serviceeffekt in Richtung des Kunden.

Konkrete Anpassungen / Ergdnzungen wurden an folgenden Faktoren / Indikatoren
vorgenommen:

e Sowohl Faktor 3.3 als auch 3.8 wurden der Effizienzdimension zugeordnet.

e Der Faktor 2.1 Produktionsplanungsgespriach wurde in Abstimmung deutlicher auf
die Agilitatsaspekte spezifiziert. Ferner wurde die Existenz des Planungsgesprichs
auch fiir die Synchronisationsdimension aufgenommen.

e Der Faktor 2.4 Gleichteilverwendung wurde im stiarkeren Malle auf das Postpone-
mentkonzept im Wertschopfungsprozess bezogen. Ferner wurde im Rahmen der
Effizienz der Faktor Gleichteilberiicksichtigung innerhalb des Entwicklungsbe-
reichs erginzt.

e Der Faktor 4.7 Stammdatenqualitidt wurde zum einen als iibergeordneter Inhalt der
SCM-Fiihrung zugeordnet und zum anderen vor dem jeweiligen, spezifischen Hin-
tergrund der notwendigen Stammdatengiite auf die Effizienz, Agilitdt, den Service
und die Synchronisation bezogen. Die Stammdatenaspekte sind in der Effizienz
und Agilitdtsdimension in das separierte Wissensmanagement integriert worden.

e Das Themengebiet des VMI konnte auch nach weitreichender Diskussion weder
der Agilitits- noch der Effizienzdimension eindeutig zugeordnet werden, sodass es
in beiden Zieldimensionen Beriicksichtigung findet.

e Im Rahmen des Faktors 4.6 wurden die Synchronisationsaspekte vor dem Hinter-
grund der gesamtoptimalen Dimensionierung der Bestellzyklen, Losgrofen und
Bestandsdimensionierungen starker herausgearbeitet.

e Der zeitbezogene Indikator 2.21.3 wird getrennt in die Bereiche Erfassung der ex-
ternen Fehlmengen, Zahlungszielkennzahlen und LIFZ, wobei Ersterer der Syn-
chronisationsdimension zugeordnet wird.

e Ferner wurde der Faktor 2.15.4 in Kostentransparenz umbenannt und der Effi-
zienzdimension zugeordnet.

e Alle restlichen kritischen Faktoren / Indikatoren werden, aus der Diskussion he-
raus, weiterhin den urspriinglichen Zieldimensionen zugeordnet.

Damit setzt sich das Transformationsmodell, wie im Folgenden dargestellt, aus 65
Faktoren und insgesamt 239 Indikatoren zusammen. Die Beantwortung der Fragen
erfolgt auf Basis der aufgestellten Sechs-Punkte-Skala.
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L1l Standardisierte Unsere Auftrags- / Angebotserfassung erfolgt iiber standardisierte IT-
o Auftragserfassung gestiizte Formulare. (z. B. eMail, Web-Formular etc.)
. Unsere langfristigen Kunden sind in das Auftrags- / Angebotserfas-
Kundenschnittstellen- ; . . . .
1.1 P 1.1.2 IT-Integration der Kunden sungssystem integriert, sodass eine automatische Auftrags- / Anfrage-
standardisierung
erfassung erfolgt.
113 Reiiimameriise Mit unseren wichtigen Kunden werden Rahmenvertrige iiber Bestell-
volumina abgeschlossen.
Unsere Anfrage- / Auftragbearbeitung ist in der Lage, sich in kiirzes-
1.2.1 Schnittstellenverkniipfung ter Zeit und unbiirokratisch alle relevanten Informationen von der
Schlanker Anfrage-/ . .
N Planung, Produktion und / oder dem Vertrieb zu besorgen.
1.2 | Auftragsabwicklungs- - p -
prozess il et e Zu priifende Inhalte im Anfrage-/ Auftragsabwicklungsprozess z. B.
= 1.2.2 . Machbarkeit, Werkzeugfreigabe, Vertragspriifung etc. sind paralleli-
= Auftragsabwicklung -
£ X
S 1.3.1 Dienstleistereinsatz Unsere Distribution erfolgt iiber Logistikdienstleister.
S 132 Dienstleisterkonzentration Wir haben unsere Dienstleisterbasis auf der Distributionsseite auf ein
§ o (Distribution) Minimum reduziert.
2 5 - - - — ¥ - -
< Distributions- 1.3.3 IT-Integration Unsere Loglstlkdlenstlmst'er s1nd'1n unsel: IT. System 1ntegr%ert.
1.3 outsourcing Unsere Anforderungen (Lieferzeit, Termintreue, Lieferservice etc.) an
1.3.4 Pflichtenheft unsere Logistikdienstleister auf Distributionsseite sind in einem
Pflichtenheft definiert.
135 LR ]S)i::’t Leistungserfiillung wird kontinuierlich ausgewertet und visuali-
Automatisierte ..
1.4.1 s it Unsere Rechnungserstellung erfolgt automatisiert.
1.4 Forderungs- 142 Elektronische Unsere Rechnungsiibermittlung erfolgt ohne Medienbriiche elektro-
. management o Rechnungsstellung nisch.
143 Vieritammeem Das Abrechnungssystem mit unseren Kunden unterliegt einem klaren
Regelwerk.
15.1 Pufferfieic Produktion LosgroBen werden direkt an den nachgelagerten Arbeitsgang weiter-
gegeben.
Fertigungslayout gem. . . . .
1.5.2 Giiterfluss Unser Fertigungslayout ist nach dem Giiterfluss ausgerichtet.
LosgroBenoptimierung / Wir fiihren eine LosgroBenoptimierung zum Zweck der Produktions-
1.5.3 . . u
Produktionsglittung glittung durch.
15 Schlanker Unsere Losgroenoptimierung erfolgt unter der Beachtung des
. Materialfluss 154 Restriktionen LosgroBen- Produktionsengpasses, der Pufferbestéinde / des Fertigwarenlagers,
o optimierung dem erwarteten Verbrauch und der Riistzeiten im Hinblick auf ein
Gesamtoptimum.
155 Pull-Steuerung fiir Klein-, Die fiir den Produktionsprozess notwendigen Klein-, Norm- und
o Norm- & Standardteile Standardteile werden (z. B. mittels Kanban) pull-orientiert gesteuert.
156 Standardisierte & automa- Alle im Produktionsprozess notwendigen Daten werden standardisiert
o tisierte Datenerfassung und automatisiert iiber z. B. Barcodes, RFID-Chips erfasst.
.. . Unsere nicht auftragsbezogenen Artikel werden auf dedizierten
Dedizierte nicht . s . L. s
Ferti 1.6.1 aufiragsbezogenc Fertieun Fertigungskapazitaten gefertigt. (komplett dediziert oder zeitlich
1.6 seernigz:li%:- n & g gung begrenzt z. B. auf drei Tage die Woche)
g ung Unsere nicht auftragsbezogenen Artikel besitzen eine eigene Kosten-
1.6.2 Kostenverantwortung
verantwortung.
171 Intern Wir nutzen intern iiber die gesamte Wertschopfung hinweg standardi-
o sierte Transport-, Lager- & Ladehilfsmittel.
E Die von unseren Zulieferern / Logistikdienstleistern bezogenen Waren
% Standardisierte Ladunestrigeroptimicrte befinden sich bereits bei Anlieferung auf dem fiir uns optimalen
2 | 1.7 | Transport-, Lager- & 1.7.2 Anlic fgrun serop Ladungstrager (z. B. in Behiltern). Ein unnétiges Um- oder Auspa-
£ Ladehilfsmittel g cken entfillt.
173 Unternehmensiibergreifend Wir nutzen distributionsseitig standardisierte Transport-, Lager- &
o (Distribution) Ladehilfsmittel.
Unsere Mitarbeiter werden kontinuierlich in Verschwendungsthemen
. . (Wartezeiten, Transporte, Bestéinde, unndtige Bewegungen der
L1 i et lhog Mitarbeiter und Ausschuss) geschult und sind fiir das Thema sensibi-
lisiert.
18 Verschwendungs- 1.82 Visualisierung der Wir haben alle Stellflichen fiir Pufferbestinde durch Markierungen
: bewusstsein o Stellflichen gekennzeichnet.
1.8.3 Stellflicheneinhaltung Die gekennzeichneten Flichen werden stets eingehalten.
. In der Fertigung ist es ein wesentliches Betreben Wartezeiten, Trans-
Bedeutung im . o N .
1.8.4 porte, Bestinde, unnotige Bewegungen der Mitarbeiter und Ausschuss
Unternehmen .
zu vermeiden.
1.9.1 Automatlswrter s Unsere Produktion stoppt sobald ein Fehler am Werkstiick auftritt.
tionsstopp
1.9.2 Fehleridentifikation Fehlerhafte Werkstiicke werden in der Produktion sofort erkannt.
1.9 | Fehlervermeidun Wir betreiben kontinuierlich systematische Fehleranalysen zur
. e 1.9.3 Fehleranalysen Prozessoptimierung. (z. B. mittels der SW-Methode, Videoanalysen
etc.)
1.9.4 KAIZEN- / KVP-Teams Es existieren KAIZEN-/KVP-Teams die kontinuierlich Probleme

aufzeigen, Losungen erarbeiten und umsetzen.
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Die Sauberkeit der Arbeitspldtze und die systematischen Anordnung
1.9.5 Sauberkeit am Arbeitsplatz der Arbeitsgerite erfahren eine hohe Bedeutung und werden kontinu-
ierlich verbessert. (z. B. 5S-Aktionen)
196 Mt e Unsere Mltarbelter werden {ege_lmaBlg ge§chu1t Fehler / Probleme im
Produktionsprozess selbststindig aufzuzeigen.
Es werden kontinuierlich Auswertungen bzgl. Ausschuss, Ergebnisse
1.9.7 Visualisierung von Verbesserungsmafnahmen, Sauberkeit und sonstige Qualititsas-
pekte vorgenommen und 6ffentlich ausgehéngt.
Dem Thema Matrerialeffizienz wird im Rahmen der Produktkonstruk-
1101 Produktkonstruktion und - tion und -dimensionierung eine hohe Bedeutung beigemessen. (z. B.
o dimensionierung im Rahmen der Materialauswahl, Geometrie, Verschnittoptimierung,
)
em Thema Matrerialeffizienz wird im Rahmen des Produktionspro-
1.10 | Materialeffizienz 1102 | Produktionsprozess zesses eine hohe Bedeutung beigemessen. (z. B. im Rahmen der
T P Verbrauchsstoffe, Prozessparameter, Hilfsstoffe, Verwertung von
Abfillen, ...)
Dem Thema Matrerialeffizienz wird im Umfeld der Produktion eine
1.10.3 | Umfeld der Produktion hohe Bedeutung beigemessen. (z. B. im Rahmen der Verpackungsma-
terialien, Transportprozesse, ...)
. Wir ermitteln fiir alle Maschinen die Gesamtanlageneffektivitét.
A0 || Qe et (Overall Equipment Effectiveness, OEE)
1.11.2 | Autonome Instandhaltung Es existiert ein Konzept zur autonomen Instandhaltung.
1.11 | TPM — F——— p
1.11.3 | Geplante Instandhaltung Es existieren Wartungspléine fiir den gesamten Maschinenpark.
1114 | Mitarbeiterschulung Unsere Mitarbeiter We'rd'en kontinuierlich in dem Thema Instandhal-
tung geschult und motiviert.
1.12.1 | Dienstleistereinsatz Unsere physische Beschaffung erfolgt iiber Logistikdienstleister.
Dienstleisterkonzentration Wir haben unsere Dienstleisterbasis auf der Beschaffungsseite auf ein
1.12.2 .. .
(Beschaffung) Minimum reduziert.
Beschaffungs- 1.12.3 | IT-Integration Unsere Loglstlkdlenstlelst'er smd'm unser' IT-Syste@ mtegrfert.
1.12 outsourcing Unsere Anforderungen (Lieferzeit, Termintreue, Lieferservice etc.) an
1.12.4 | Pflichtenheft unsere Logistikdienstleister auf Zulieferer sind in einem Pflichtenheft
definiert.
1565 | o B:T Leistungserfiillung wird kontinuierlich ausgewertet und visuali-
Seementierung der Wir fiihren kontinuierlich eine Segmentierung unserer Lieferanten
1.13.1 °8 s durch. (z. B. nach Einkaufsvolumina, Produktionsrelevanz, Ausfallri-
Lieferantenbasis . o
siko, Qualitdt etc.)
1.13.2 R-eduktlon ik Wir haben unsere Lieferantenzahl auf ein Minimum reduziert.
Lieferantenzahl
Schnittstellen- Unsere Schnittstellen zu den Lieferanten bzw. Logistikdienstleistern
. . 1.13.3 .. auf Beschaffungsseite sind standardisiert. (z. B. Web-Formulare,
1.13 | Schnittstellenreduktion standardisierung .
Onlineplattform, ...)
11500 FESschanmingssentalisation Unsere bez_og‘en§n Rohstoffe / Komponenten lagern zentralisiert bei
einem Logistikdienstleister.
0 Die Beschaffung nicht bestandswertrelevanter Giiter, z. B. MRO-
g 1135 | Schnittstellenvermeidun Giiter, Klein-, Norm- und Standardteile, erfolgt automatisch ohne
% T g administrative Interaktion z. B. mittels Kanban, Computer Assisted
= Ordering, Dienstleister etc.
$ . Wir betreiben ein Lieferantenmanagementsystem mit dem Ziel der
] 1.14.1 | Existenz . . . d
gemeinsamen Weiterentwicklung unserer Lieferanten.
Lief : 1142 | Lieferantenbewertun Unsere strategischen Lieferanten werden kontinuierlich z. B. aus
flgia || LR CHALEN RENER{S o 2 Einkaufs-, Entwicklung-, Qualitits-, Logistiksicht etc. bewertet.
mentsystem - - F
Die Inhalte des Lieferantenmanagementsystems stehen allen Beteilig-
1.14.3 | Systemtransparenz . . "
ten jederzeit zur Verfligung.
1.14.4 | Webbasiert Unser Lieferantenmanagementsystem ist webbasiert.
Die angelieferten Komponenten / Module sind durch den Zulieferer
lititspriif 1.15.1 | Einmalige Priifung oder einen Dienstleister qualitdtsgepriift und kénnen ohne weitere
1.15 Qe ung Priifung in die Fertigung gegeben werden.
durch den Zulieferer AT BT T ; ; ;
. Wir sind in die Qualitétspriifung unserer Zulieferer / Dienstleister
1.15.2 | Integration 5 . q &
integriert, sodass wir der Priifung vertrauen.
Die Bevorratung, der von unseren Zulieferern bezogenen Giitern,
Bevorratung durch . g . O : .
1.16.1 Zulieferer obliegt dem Zulieferer oder einem Logistikdienstleister. (Konsigna-
1.16 | VMI tionslager / Vendor Managed Inventory)
1162 | B l)t;ettElgentumsubertragung der Giiter findet erst mit der Anlieferung
Beschaffungs- Wir gehen zum Ziel der Beschaffungskostensenkung Beschaffungs-
. 1.17.1 . . : .
117 Senkung der Einkaufs- kooperationen kooperationen mit unseren Partnern ein.
: preise . Bei unseren Beschaffungsaktivititen betrachten wir stets den globalen
1.17.2 | Global Sourcing Markt
118 Konzentration auf 1.18.1 | Kernkompetenzdefinition Wir haben unsere Kernkompetenzen klar definiert.
E- E ) Kernkompetenzen 1.18.2 | Outsourcing Wir sind bestrebt Nicht-Kernkompetenzen outzusourcen.
= - - —= - -
O =5 x q _ . Mitarbeiter aus dem SCM-, Logistik- und Produktionsbereich werden
22119 SICR i e 1.19.1 BICI frithzeitig in die Produktentwicklung einbezogen, um alle Auswirkun-

gen fiir den spiteren Warenfluss frithzeitig zu beriicksichtigen.
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Unsere Zulieferer werden friihzeitig in die Produktenwicklung
1.19.2 | Zuliefererintegration einbezogen, um alle Auswirkungen fiir den spiteren Warenfluss
frithzeitig zu beriicksichtigen.
1193 | Abnehmerinteeration Unsere Logistikdienstleister werden frithzeitig zum Zweck der
o er logistischen Optimierung in die Produktentwicklung einbezogen.
Logistikdienstleisterinte- Unsere Logistikdienstleister, Abnehmer werden frithzeitig, zum
1.19.4 ra%ion Zweck der logistischen Optimierung, in die Produktentwicklung
& einbezogen.
120.1 | GPM als Kernkompetenz ]dDaars Geschiftsprozessmanagement stellt fiir uns eine Kernkompetenz
1202 | GPM Potenzialermittlung Es werden laufend Potenzwlq zur Verbesserung des Geschéftspro-
zessmanagementsystems ermittelt.
Es werden regelméBig die Moglichkeiten der Prozessstandardisierung
1203 GPM Standardisierung & - und -harmonisierung innerhalb des Unternehmens und dariiber hinaus
o Harmonisierung (z. B. mit Partnern, Zulieferern oder Kunden) ermittelt und ausge-
schopft.
Das Managementteam setzt sich regelméBig mit der Performance der
1.20.4 | GPM Performancemessung Geschiftsprozesse und des Geschéftsprozessmanagementsystems
auseinander.
Geschift Es existiert ein Mainahmenplan (Prozessmanagement-Roadmap) zur
1.20 | eschatisprozess- 1.20.5 | GPM Mafnahmenplan Steigerung der Performance des Geschiftsprozessmanagementsys-
managementsystem o
Es existiert ein Umsetzungscontrolling, welches die Umsetzung der
1.20.6 GPM strategischen und operativen Verbesserungsmafinahmen im Ge-
o Umsetzungscontrolling schiftsprozessmanagementsystem und in den spezifischen Prozessen
iiberwacht.
1.20.7 | GPM Prozess-Benchmark Es findet regelmifBig ein Prozess-Benchmark statt.
GPM Best-Practice- Es findet regelmiBig ein prozessiibergreifender Erfahrungsaustausch
1.20.8 . o . . .
Sharing im Sinne eines Best-Practice-Sharing statt.
L Alle Prozesse sind visualisiert und fiir die betreffenden Personen
1.20.9 | Prozessvisualisierung .
zugénglich.
1.20.10 | Mitarbeiterverstindnis Alle M%tarla_elter kennen die fiir sie relevanten Prozesse und ihre
Rollen in diesen.
1211 | Existenz Wir verfligen pber ein frei zugéingliches Wissensmanagementsystem
(z. B. webbasiert).
. In unserem Wissensmanagementsystem sind alle SCM-Prozesse
1.21 | Wissensmanagement 1.21.2 | SCM-Prozesse gl byt ol foeh s,
1213 | Best Practice ir; Sl;?:serem Wissensmanagementsystem befinden sich Benchmarkpro-
Im Rahmen der Produktentwicklung wird gezielt auf eine hohe
Gleichteil 1.22.1 | Beriicksichtigung Gleichteilverwendung im Produktionsprozess geachtet. (z. B. bei
1.22 eentels MRO Nutzung gleicher Schrauben)
beriicksichtigung : : ; P -
1222 | Vemmenimegm Die Entwicklungsabteilung kennt alle Gleichteilverwendungsmog-
o lichkeiten. (z. B. Schrauben, Anschliisse, ...)
1231 | Voreiterrolle Wir besn_zen im Branchenvergleich eine Vorreiterrolle im Thema
1.23 | Nachhaltigkeit Nachhaltigkeit
. g 1232 Zentraler Das Thema Nachhaltigkeit stellt fiir uns einen zentralen Unterneh-
o Unternehmenswert menswert dar.
1241 | Schlanker Materialfluss D?S Aufzelgc'm von MaBnahmen zur Steigerung des Materialflusses
wird durch ein Anreizsystem honoriert.
1242 Verschwendungs- Die Eliminierung von Verschwendungen wird durch ein Anreizsys-
. bewusstsein tem honoriert.
1243 | Fehlervermeidun. Das Aufzeigen von Mafnahmen zur Senkung des Ausschusses (inkl.
. s Sauberkeit am Arbeitsplatz) wird durch ein Anreizsystem honoriert.
124 | Anreizsystem 1244 | Ausschuss Die Ermelung einer geringen Ausschussquote wird durch ein Anreiz-
system honoriert.
Mafnahmen zur Erh6hung der OEE und der Instandhaltung werden
1.245 | TPM : . .
durch ein Anreizsystem honoriert.
1246 | Materialeffizienz Die St.elgerung der Materialeffizient wird durch ein Anreizsystem
honoriert.
Verbesserungen der Prozesse und im gesamten Prozessmanagement-
1.24.7 | GPM . . .
system werden durch ein Anreizsystem honoriert.
Wir erfassen zahlreiche Kennzahlen, welche die mit unseren Produk-
1.25.1 | Produktbezogen Kosten ten verbundene Kosten abbilden. (z. B. Kosten je Mengeneinheit,
Qualitdtssicherungskosten etc.)
Wir erfassen zahlreiche Kennzahlen, welche die Prozesskosten
1.25.2 | Prozessbezogen Kosten unserer Supply Chain abbilden. (z. B. Kosten je Auftragserfassung,
1.25 Supply Chain Anzahl der Schnittstellen, Bestellkosten etc.)
- Controlling 1253 | Zahlunesziel Wir erfassen zahlreiche Kennzahlen, welche sich auf das Zahlungsziel
o & beziehen. (z. B. Cash-to-Cash-Zyklus, Zahlungseingangszeit)
Wir erfassen zahlreiche Kennzahlen, welche sich auf die Lieferzeiten
1254 | LIFZ beziehen. (z. B. Auftragsbearbeitungszeit, Warenausgangsbearbei-

tungszeit)
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Wir erfassen zahlreiche Kennzahlen, welche die prozessbezogene
1.25.5 | Kostenflexibilitit Kostenstruktur abbilden. (z. B. Anteil der Leerkosten je Arbeitsplatz,
Auslastungsgrad etc.)
Wir erfassen zahlreiche Kennzahlen, welche die Nachhaltigkeit
1.25.6 | Nachhaltigkeit unserer Supply Chain abbilden. (z. B. Erfolgsquoten von Projekten,
Ausschiisse, Eco-Bilanz etc.)
d d 0 98
Es finden regelméBig Planungsgespriche zwischen Vertrieb, Planung,
2.12 Planungsgespréachsexistenz Produktion und ggf. der Geschéftsleitung statt, in der auch planungs-
relevant eine Auftragsterminierung erfolgen kann.
_'GS Es existieren klare Spielregeln fiir den Vertrieb, die Planung, die
£ 21 Produktions- 2.13 Spielregeln Produktion und die Geschiftsleitung, welche die Umterminierung
S planungsgespriich bereits eingeplanter Auftrige betrifft.
E Die von der Planung bestimmte Fertigungsterminierung wird strikt
B 214 Einhaltune der Planun. eingehalten. Eine im Prozess stattfindende Umterminierung durch den
ﬁ o e & Vertrieb oder die Geschiftsleitung (Chefauftriage) finden nur im
Rahmen definierter Regeln statt.
27 Dlstrlbut.lons- 221 Dienstleistereinsatz II Unsere Distribution erfolgt iiber Logistikdienstleister.
outsourcing
231 Modulare Architektur Unsere Komponenten besitzen eine modulare Architektur mit stan-
o Komponenten dardisierten Schnittstellen.
» Modulare Architektur Unsere sekunflaren Le1§tungen (z. B. Lleferservw'e, Yelpagkungen,
2.3 | Modularisierung 232 . . Retourenservice etc.) sind so ausgestaltet, dass wir sie mit jedem
sekundérer Leistungen .. .
unserer Produkte kombinieren konnen.
233 Tefiiprereshsimeiing Upsere Prozesse \yerden zu Analyse- und Optimierungszwecken in
Teilprozesse gegliedert.
o 241 Gleichteilidentifikation er'kennen alle unsere Gleichteilverwendungsméglichkeiten im
2.4 Gleichteilverwendung Fertigungsprozess.
: (im Prozess) 242 Gleichteilverwendungserad Wir arbeiten gezielt daran eine hohe Gleichteilverwendung bis zum
o 858 Ende der Wertschopfung sicherzustellen.
251 By Wir lienngn in Abhéngigkeit de§ Auftragsspektrums alle Produktions-
engpdsse in unserer Supply Chain.
2.5 | Produktionsengpass Wir sind in der Lage kurzfristig die Kapazitit am Produktionsengpass
252 Anpassungsmoglichkeiten zu erhohen, z. B. mittels Schichtmodell, Fremdvergabe, alternative
Arbeitsplitze etc.
. . . . Die Qualifikationen unserer Mitarbeiter sind allen Entscheidungstré-
Mitarbeiterqualifikations- . . X
2.6.1 ; gern bekannt und werden dokumentiert. (z. B. in einer Qualifika-
dokumentation f .
tionsmatrix)
Flexibl Unsere Mitarbeiter sind auf mehreren Anlagen / Arbeitsplatzen
= | 2.6 P exi e:’ insat 2.6.2 Qualifikationserweiterung geschult (z. B. mittels Job-Rotation, -Enlargement und -Enrichment)
£ ersonaleinsatz und konnen flexibel eingesetzt werden.
El 263 Flexible Arbeitszeitmodelle Wir habeq ﬂGXIble Arbeitszeitmodelle im Einsatz (z. B. Gleitzeit), um
e den kapazitiven Schwankungen gerecht zu werden.
A 2.6.4 Leiharbeitereinsatz In Engpéssen greifen wir auf Leiharbeiter zurtick.
271 Trennung interne & externe Wir trennen in Riistzeit- / Reinigungszeitanalysen in externe und
o Riistzeit interne Riistzeit.
272 Externalisierung interner Wir sind bestrebt gezielt interne Riistzeit / Reinigungszeit zu externa-
o Riistzeit lisieren.
273 Standardisierung Erfolgreiche Optimierungen werden gezielt verdffentlicht und unmit-
o (Best Practice Sharing) telbar an vergleichbare Arbeitsplétze iibertragen.
. .. .. Ziel der Riistzeit- / Reinigungszeitanalyse ist das Aufzeigen von
2.7 Zlilts(:zi;;i/el:::lmgungs- 274 Parallclisierung Parallelisierungsmoglichkeiten.
P J 2.7.5 5S-Aktionen Wir haben 58 etabliert.
Dedizierte Maschinen- Wir besitzen in allen Bereichen dedizierte Maschineneinsteller / -
2.7.6 . L .. . .. L
einsteller / -reiniger reiniger die das Riisten / Reinigen iibernehmen.
277 Riister- / Reiniger- Unsere Riistzeit- / Reinigungszeitanalysen werden gemeinsam mit
o integration den betreffenden Maschinenbedienern /-einstellern durchgefiihrt.
278 MisGre A hygerer Bt Ur}sere Riistzeit- / Reinigungszeitanalyse erfolgt mittels Videoauf-
zeichnung.
.. Unsere auftragsbezogenen Artikel werden auf dedizierten Fertigungs-
Dedizierte auftrags- o . L. o
Ferti 2.8.1 bezozene Fertieun kapazititen gefertigt. (komplett dediziert oder zeitlich begrenzt z. B.
2.8 ertigungs- & sung auf drei Tage die Woche)
segmentierung - B - 4
Unsere auftragsbezogenen Artikel besitzen eine eigene Kostenver-
2.8.2 Kostenverantwortung
antwortung.
= Die Bevorratung, der von unseren Zulieferern bezogenen Giitern,
g Bevorratung durch . ;i . P ; .
£ 29.1 Zulicferer obliegt dem Zulieferer oder einem Logistikdienstleister. (Konsigna-
S 129 |vMI tionslager / Vendor Managed Inventory)
9 . . . . . .
é 202 e z;ettElgentumsubertragung der Giiter findet erst mit der Anlieferung
S- Risikomanagement Wir fithren kontinuierlich auf Zuliefererseite eine Risikoidentifika-
O i 2.10 | Risikomanagement 2.10.1 . & tion, -analyse, -bewertung und -steuerung z. B. gegen drohende
Zuliefererseite A o
xn Lieferausfille durch.
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Wir fiihren kontinuierlich intern eine Risikoidentifikation, -analyse, -
2.10.2 | Risikomanagement intern bewertung und -steuerung z. B. gegen Lieferfahigkeit, Maschinen-
oder Mitarbeiterausfall durch.
.. Wir fiihren kontinuierlich auf Abnehmerseite eine Risikoidentifika-
2.10.3 Rxsmomqnagement tion, -analyse, -bewertung und -steuerung z. B. gegen drohende
Absatzseite ? Y8, -pewertung 52 5 E°B
konjunkturelle Einbriiche oder Zahlungsausfille durch.
Risikomanagemert W1r ﬁihren !(ontipuierlich in unserer Unternehmensumwelt eine
2.10.4 Umwelt Risikoidentifikation, -analyse, -bewertung und -steuerung z. B. gegen
Gesetzesidnderungen, Wéhrungsrisiken durch.
2.10.5 | Mitarbeiterfihigkeiten Unsere Mitarbeiter sind geschult, Risiken friihzeitig zu erkennen.
2.10.6 | Risikovisualisierung Drohende Risiken werden in einem Frijhwarnsystem visualisiert.
2111 Identifikation der Wir sind in der Lage friihzeitig Umweltveranderungen festzustellen,
o Umweltverinderungen welche unsere Kernkompetenzen gefihrden.
Kernkompetenz- Im Wettbewerbsvergleich konnen wir schneller und effektiver unsere
2 ﬂexibiliti? 2.11.2 | Kemkompetenzanpassung Kernkompetenzen afrgl die Umweltverdnderungen anpassen.
215 | Remeitie B Im Unternehmen existieren repetitive Prozesse, welche der Herausbil-
o dung und Weiterentwicklung von Kernkompetenzen dienen.
2121 Fixkosten- ; Wir besitzen ein Fixkostenmanagement in dem alle FixkostenarFCn
212 Variabilisierung fixer o managementexistenz Beachtung finden. (z. B. Betrachtung von Leerkosten an Maschinen)
. Kosten nAA | Fhiessntitens Ein wesentliches Ziel des Fixkostenmanagements ist die Minimierung
T der Fixkosten aus Flexibilitdtsgesichtspunkten.
Bei Verdnderungsprozessen im Unternehmen wird ein breites Ver-
. standnis erzeugt und die Notwendigkeit zur Verénderung aufgezeigt.
ZABI | e S (z. B. werden Ist- / Soll-Vergleiche, Chancen & Risiken, Konsequen-
zen, Markt- & Wettbewerbssituation aufgezeigt)
Es werden klare, mit allen Beteiligen abgestimmte, Messgroflen
2.13.2 | Messbare Vision / Strategie (Kennzahlen) festgelegt, welche den Erfolg des Verénderungsprozes-
ses widerspiegeln.
Es werden im Unternehmen alle Kommunikationskanéle benutzt, um
2.13.3 | Vision/ Strategie die Vision / Strategie zu kommunizieren und somit ein Wir-Gefiihl zu
wecken.
Z ) Chanceitianacement 2134 ick-Wi Waihrend des Verdnderungsprozesses werden gezielt Quick-Wins
o Qe erzeugt und aufgezeigt, um die Motivation zu fordern.
Die Verinderungsprozesse werden in einer prozess- / projektorientier-
2.13.5 | Prozessorganisation ten Organisation mit der Integration aller aktiven und passiven
(Stakeholder) Mitarbeiter durchgefiihrt.
Erfolge Nutzen / Erfolge in den Verdnderungsprozessen werden deutlich aufgezeigt
2.13.6 o . - A .
Partizipation und unsere Mitarbeiter partizipieren an diesen.
Verhaltensweisen Durchgefiihrte Veranderungen werden bei uns im Unternehmen
2.13.7 Kultivi akzeptiert und gelebt. Ein Riickfall zu alten Handlungsweisen findet
ultivieren X
nicht statt.
In unserem Wissensmanagementsystem befinden sich Best Practices
2.14 | Wissensmanagement 2.14.1 | Best Practice (Agilitit) zum Thema Riist- / Reinigungszeiten z. B. Lehrvideos, Schulungs-
stand der Mitarbeiter etc.
Wir haben Entlohnungs- / Anreizsysteme im Einsatz, welche den
. 2.15.1 | Arbeitszeitmodelle flexiblen Mitarbeitereinsatz fordern. (Mitarbeiter partizipieren z. B. an
215 || Amrerayim einer Leistungs- / Arbeitskraftquote)
2.15.2 | Riistzeitoptimierung Riistzeitoptimierungen werden durch ein Anreizsystem gefordert.
Wir erfassen zahlreiche Kennzahlen, welche die Durchlaufzeiten
2.16.1 | DLZ abbilden. (z. B. durchschnittliche DLZ, Bearbeitungszeit / DLZ,
Lieferzeit / DLZ etc.)
2.16 Supply Chain Wir erfassen zahlreiche Kennzahlen, welche die Lieferflexibilitat
. Controlling 2.16.2 | Lieferflexibilitit abbilden. (z. B. Anteil der bedienten Sonderwiinsche, Anteil er
kurzfristigen Auftragsdnderungen etc.)
2163 | Produktflexibilitit Wir erfassen zahlreiche Kennzahlen, welche die Flexibilitdt unserer

3.1

Kundenbediirfnis-
erfassung

Produktion abbilden. (z. B. Anteil der Gleichteilverwendung etc.)

Wi fiihren kontinuierlich Marktanalysen durch, in denen wir die

3.1.1 Marktanalys? . Bediirfnisse unserer Kunden erfassen. (z. B. Analyse von schriftlichen
(Kundenbediirnisse) . . o
Quellen, eingenstandiger Untersuchung etc.)
Wir fithren regelméfig Wettbewerbsanalysen zum Zweck der Erfas-
3.1.2 Wettbewerbsanalysen sung des Marktportfolios, der Konkurrenzstruktur, der angebotenen
Serviceleistungen etc. durch.
313 Kundenniihe Unsere Mitarbeiter si‘nd geschult, die Bediirfnisse der Kunden in
B Gesprichen (z. B. bei Beschwerden, Treffen etc.) aufzunehmen.
314 Kundenintegration (CE) Wir beziehen unsere Kunden gezielt uqd ﬁ'iihzeitig in unsere Ent-
wicklungsprozesse im Unternehmen mit ein.
Wir entsenden gezielt Mitarbeiter fiir eine gewisse Zeit zu unseren
3.1.5 Mitarbeiterintegration Kunden, um die Bediirfnisse besser zu verstehen. (z. B. Kundenprak-
tika)
Neben den Produkteigenschaften kommt den Service- / Leistungs-
316 Erfassung der komponenten bei der Erfassung der Kundenbediirfnisse eine heraus-

Servicekomponente

ragende Bedeutung zu. (z. B. Warenverfligbarkeit, Lieferzeit, Termin-
treue, Lieferflexibilitét etc.)
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Begeisterunesbeitrags- Wir haben ein breites Verstandnis unserer Kundenbediirfnisse und
3.1.7 8 ung & differenzieren die Bediirfnisse nach ihrem Begeistungsbeitrag z. B. in
differenzierung X . .
Basis-, Leistungs- und Begeisterungsanforderungen.
Wir segmentieren unsere Zielmérkte nach unterschiedlichen Anforde-
3.2.1 Zielmarktsegmentierung rungskriterien. (Nach geografischen, demografischen, psychografi-
schen und / oder verhaltensbezogenen Kriterien)
320 Kundensegmentierung Wir segmentieren unsere Kunden nach ihrem Beitrag zu den Unter-
32 Kunden- / Markt- - gem. Zielbeitrag nehmenszielen. (z. B. gem. ABC, strategische Bedeutung etc.)
- segmentierung Kundenseementierun Wir segmentieren unsere Kunden nach den unterschiedlichen Anfor-
323 g e derungstypen. (z. B. Lieferservice, Lieferbeschaffenheit, Lieferbereit-
gem. Serviceanforderungen
schaft etc.)
3.4 Kosten- & Unsere Segmente haben sowohl eine eigenstindige Kosten- als auch
- Ergebnisverantwortung Ergebnisverantwortung. (Profitcenter)
Unsere Produkte sind auf die spezifischen Bediirfnisse unserer
3.3.1 Produktindividualisierung Kunden bzw. Segmente zugeschnitten. (z. B. Qualitétsanspriiche,
Kunden- / Segment- Spezifikationen)
3.3 | spezifische Unsere Service- / sekundéren Leistungskomponenten sind auf die
Leistungserstellung 132 Serviceindividualisierun spezifischen Bediirfnisse unserer Kunden bzw. Segmente zugeschnit-
l o e ten. (z. B. individualisierte Verpackung, Termintreue, Lieferbereit-
2 schaft, Ersatzteilbevorratung etc.)
3 . . Wir setzten modernste Produktionsverfahren ein, um unsere Produkt-
= 3.4.1 Produktionstechnologie =t B
e L qualitit zu maximieren.
& | 34 | Produktqualitiit o - p
Wir filhren umfangreiche Analysen bei Retouren durch, um unsere
342 Retourenanalysen =
Produktqualitit zu verbessern.
. L 351 ATP/ CTP Bel Kun('ienanfra‘gen smfi wir in der Lage unverziiglich Machbarkeits-
35 Informationsfihigkeit informationen mit Terminen zu nennen.
) zum Kunden . . Unsere Kunden kénnen stets den aktuellen Status ihrer Bestellung
352 Tracking & Tracing .
erfragen bzw. einsehen.
O . Es sind Prozesse definiert, um sich anbahnende Anderungen im
Friihzeitige Kommunika- . . . X
3.6.1 . 7 Bezug auf die Produktspezifikationen und Leistungsanforderungen
tion von Anderungen P . . . X
o friihzeitig an unsere Zulieferer / Dienstleister weiterzugeben.
g 362 Mitarbeiterinteeration Zum Zweck der Bediirfniserfassung findet mit unseren Zulieferern ein
§ 36 Kommunikation der o er gezielter Mitarbeiteraustausch statt. (z. B. Praktikum)
§ " | Bediirfnisse 363 Collaborative Engineering Wir binden unsere Lieferanten in unsere Entwicklung ein, um alle
2 o Produktanforderungen Bediirfnisse zu erfassen.
. . . Wir erarbeiten gemeinsam mit unseren Zulieferern / Dienstleistern
Collaborative Engineering . .
3.6.4 Leistunesanforderuneen unsere leistungsspezifischen Anforderungen. (z. B. Verpackung,
& & Termintreue, Warenverfiigbarkeit etc.)
Wir besitzen eine sehr hohe Stammdatenqualitit in Bezug auf Kun-
3.7.1 Qualitét (servicebezogen) denserviceaspekte. (z. B. Qualitétslisten, Leistungsdaten, generelle
3.7 | Stammdatenqualitt Kundenauskunftsaspekte)
372 Bereinigung / Wartung Unsere kundenservicebezogenen Stammdaten werden kontinuierlich
o (servicebezogen) bereinigt, gepriift, ergénzt und angepasst.
p Eine hohe Termintreue wird bei uns durch ein Anreizsystem hono-
3.8.1 Termintreue Hert
38 | Anreizsystem 382 Lieferbercitschaft Die Emhg]tung der mit unseren Kupden Verembar'ten Lieferbereit-
schaft wird bei uns durch ein Anreizsystem honoriert.
o 383 Kundenzufriedenheit Eine hohe Kundenzufriedenheit wird bei uns durch ein Anreizsystem
g honoriert.
= 391 Messune der Termintreue Wir messen die Termintreue auf Basis des Kundenwunschtermins und
Z T s nicht auf Basis des bestitigten Termins.
s 392 Termintreue Wir werten kontinuierlich unsere Termintreue aus.
8 Wir erfassen zahlreiche Kennzahlen, welche die Lieferbeschaffenheit
393 Lieferbeschaffenheit abbilden. (z. B. Anzahl der Reklamationen, Anteil planméaBiger
Lieferungen, Transportschéden etc.)
3.9 Supply C'ham 394 Licferzeit Wir werten kontinuierlich die Lieferzeit (Auftragseingang bis Erhalt
Controlling der Ware) aus.
Wir erfassen zahlreiche Kennzahlen, welche die Informationsfihig-
. o keit gegeniiber dem Kunden abbilden. (z. B. Reaktionszeit zwischen
I8 loicpnationsfibiziel Anfrage und Angebot, Reaktionszeit zwischen Auftrag und Bestati-
gung, Informationsfahigkeit bei Verzogerungen etc.)
306 Produktqualitit Wir erfassen zahlreiche Kennzahlen, welche die Produktqualitat
a q abbilden. (z. B. Anzahl an Reklamationen, Lebensdauer etc.)
Anzahl Indikatoren 32
. Wir fithren in Abhangigkeit unserer Bevorratungsstufe (FERT,
o 411 Forecastdurchfiihrung HALB, ROH) einen Forecast durch.
3
= Fiir den Forecast werden eigene Daten, Prognosedaten der Kunden
E Ghll2 Db und POS-Daten genutzt.
z 4.1 | Forecast 4.1.3 Qualitativer Forecast Unsere Kunden stimmen ihre Werbe-, Sonderaktionen mit uns ab.
§ 414 Foreensith sy g Wir werten regelméfig die Forecastfehler (Abweichung der tatsdchli-
2 chen Menge von der Forecastmenge) aus.
< Wir haben eine Frozen-Zone definiert bis wohin der Vertrieb seine
4.1.5 Frozen-Zone

Forecastmengen anpassen kann.
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4.1.6 Mitarbeiterschulung Unser Vertrieb wird auf Basis des Forecastfehlers gezielt geschult.
Wir fiihren kontinuierlich Marktanalysen durch, in denen wir das
417 Marktanalyse Marktverhalten (Saisonalititen, Nachfragezusammenhénge etc.)
o (Marktverhalten) erfassen. (z. B. Analyse von schriftlichen Quellen, eingenstindiger
Untersuchung etc.)
Unsere Fertigungsauftrige werden auf Basis bereits eingegangener
S8 HDr konkreter Aligt':tlra'gge und l%lanbedarfen aus dem Forecastgfregigeggeben.
Unsere Artikel werden in Abhéngigkeit der Bevorratungsstufe gem.
421 SR v der vom Markt geforderten Verfiigbarkeit in Serviceklassen eingeteilt.
- (z. B. SK1 = Verfiigbarkeit ab Fertigwarenlager, SK2 = Lieferzeit 2
. Wochen, SK3 = Auftragsfertigung, SK4 = Sonderartikel,...)
Sl ik SOnZEDE SK Definition durch
422 . Die Serviceklassen werden durch den Vertrieb definiert.
Vertrieb
S Wir kommunizieren das SK-Konzept gegeniiber unseren Kunden,
422 R sodass sie die Lieferbereitschaft ihrer Artikel genau kennen.
Es finden regelmiflig Planungsgesprache zwischen Vertrieb, Planung,
43.1 Planungsgesprichsexistenz Produktion und ggf. der Geschiftsleitung statt, in der auch planungs-
relevant eine Auftragsterminierung erfolgen kann.
Es finden geregelt (quartalsweise, halbjihrlich, jéhrlich) Planungsge-
432 St spréche statt, in denen zwischen dem Vertrieb und der Produktion
o Servicelevelagreements iiber bestimmte Produktgruppen / Service-
klassen bestimmt werden.
Unsere definierten Fertigwarenbestandsartikel (z. B. SK1) werden
433 Risikosegmentierung nach ihrem Risikobeitrag transparent und regelbasiert segmentiert. (z.
- (FERT) B. Bestandswert, Verbrauchsverhalten, Anzahl der Kunden je Artikel
etc.)
e U_nsgre dgﬁnierten Halb- und Rohbestqndsanikel vs{erden nach ihrem
43 (Bestands-) 434 (HALB / ROH) Risikobeitrag transparent und regelbasiert segmentiert. (z. B. Be-
- Pl gsgesprich standswert, Verbrauchsverhalten, Anzahl der Kunden je Artikel etc.)
Artikel mit einem hohem Risiko in Bezug auf die Lagerhaltung (z. B.
. hoher Bewertungspreis & geringer Verbrauch in der Vergangenheit)
425 Al auf Fertigwarenebene miissen durch den Vertrieb deutlich begriindet
werden.
Unsere Soll-Bestindshohen bzw. Sicherheitsbestandshéhen werden
auf Basis eines Servicegrads ermittelt. (Der Servicegrad beschreibt
436 Fissmmilythn den statischen Anteil der Mengen die durch das Lager bedient werden
o konnen. Ein Servicegrad von 98% in Bezug auf die Auftragspositio-
nen besagt, dass 98% der zu erwartenden Auftragspositionen aus dem
Fertigwarenlager bedient werden konnen)
437 Bestandsplanung auf Fiir die Ermittlung des Servicegrads greifen wir auf den Forecastfeh-
o Forecastfehlerbasis ler (Abweichung der tatsichlichen Menge vom Forecast) zuriick.
441 Absatzdaten B@urteilen Sie auf folgender Skala den Austausch von Absatzdaten
mit Thren Kunden.
442 Fesygrasedion Be_:urteilen Sie auf folgender Skala den Austausch von Prognosedaten
mit Thren Kunden.
Beurteilen Sie auf folgender Skala den Austausch von Lagerbestands-
4.4 | Datenaustauschrate 443 Lagebesa iien daten mit Thren Kunden.
Beurteilen Sie auf folgender Skala den Austausch von Auftragsbe-
444 Aufiragsbestandsdaten standsdaten mit IhrengKunden. ¢
s B.eurteile'n Sie auf folgender Skala den Austausch von Kapazitétsver-
445 e fiigbarkeitsdaten mit Ihre Kunden.
p Wir fithren mit unseren Abnehmern eine strategische Programm- und
Al Bt A Kapazititsplanung (bis zu 5 Jahre) durch. ¢ &
Wir fithren mit unseren Abnehmern eine taktische Programm- und
4.5 | Ubergreifende Planung | 4.5.2 Taktische Planung Kapazititsplanung (bis zu 24 Monate) durch. Hier werden auch
gezielt Preis- / Sonderaktionen und Bestellprognosen abgestimmt.
5 453 Operative Planun: Wir fithren mit unseren Abnehmern eine operative Programm- und
% o P & Kapazititsplanung (bis zu 14 Tage) durch.
2 461 st Wir stellen sicher, dass die Bestellzyklen, Losgroen und Bestands-
& o dimensionierungen im Hinblick auf ein Gesamtoptimum erfolgen.
462 Extern Im Abstimmungsprozess mit unseren Zulieferern und Abnehmern ist
4.6 | Gesamtoptimum - das Ziel ein Gesamtoptimum zu erreichen.
e Wir stellen sicher, dass _alle bendtigten Komponeqten sypchron an
4.6.3 hronisati dem Montageplatz bereitgestellt werden und folglich keine Puffer
synchromisation oder Wartezeiten am Montageplatz auftreten.
. Wir fithren mit unseren Zulieferern eine strategische Programm- und
= STl sliEieEa mins Kapazititsplanung (bis zu 5 Jahre) durch.
é‘ . Wir fiihren mit unseren Zulieferern eine taktische Programm- und
S | 47 | Ubergreifende Planung | 4.7.2 Taktische Planung Kapazititsplanung (bis zu 24 Monate) durch. Hier werden auch
§ gezielt Preis- / Sonderaktionen und Bestellprognosen abgestimmt.
A 473 Eramtie Ml Wir fithren mit unseren Zulieferern eine operative Programm- und

Kapazititsplanung (bis zu 14 Tage) durch.
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Anzahl Indikatoren gesamt

Tabelle 4-19: SCMMC Transformationsmodell

Anzahl Indikatoren

58
239

=
2
e
=
g
£ E Faktor Indikator Fragen
2 =
|z 3
N | & &
481 Absatzdaten Be}urtellen S‘le auf folgender Skala den Austausch von Absatzdaten
mit Thre Zulieferern.
482 Prognosedaten Be}urtellen S‘le auf folgender Skala den Austausch von Prognosedaten
mit Thre Zulieferern.
48 | Datenaustauschrate 483 Lagerbestandsdaten Beurtellgn Sie auf‘folgender Skala den Austausch von Lagerbestands-
daten mit Thre Zulieferern.
Beurteilen Sie auf folgender Skala den Austausch von Auftragsbe-
e sk standsdaten mit Thre Zulieferern.
485 Kapazitits- Beurteilen Sie auf folgender Skala den Austausch von Kapazititsver-
o verfligbarkeitsdaten fligbarkeitsdaten mit Ihren Zulieferern.
Die Anlieferung unserer Rohstoffe / Komponenten erfolgt nach dem
4.9.1 JIT / JIS A . -
Just in Time / Just in Sequence Prinzip.
Unsere Zulieferer beliefern uns mit bereits komplett montierten
. 492 Modular- / Systemsourcing Modulen, welche auch Komponenten anderer Zulieferer enthalten
4.9 | Synchrone Anlieferung Kénnen.
493 Réumliche Niihe Das Lager unseres Zuh?ferers bzw. Loglst_lkdlenstlelsters befindet
sich in unmittelbarer Néhe zu unserer Fertigung.
4.9.4 Hohe Lieferzyklen Wir sind bestrebt die Lieferzyklen unserer Zulieferer zu maximieren.
PP Das Supply Chain Management ist bei uns in der Geschéftsfilhrung
SO0 | SONHGei s verankert und stellt eine Fithrungsaufgabe dar.
4.10.2 Prozegsfo!cussmrte ek Wir besitzen eine prozessfokussierte SCM-Organisation.
Organisation
) 4.10.3 | Fiirstentiimervermeidung Bei uns existieren keine "Fiirstentiimer" in einzelnen Bereichen.
4.10 SCM-Verankerung in Im Unterneh st oin sehr - T Andni h
. o 4104 | Internes Teamverstindnis dr:n nternehmen ist ein sehr ausgeprigtes Teamverstédndnis vorhan-
4105 Unternehmensiibergreifen- Wir verstehen uns unternehmensiibergreifend als ein Wertschopfungs-
T des Teamverstindnis team.
4106 Risiko-, Kosten-, Gewinn- Wir teilen uns mit unseren Supply Chain Partnern Risiken, Kosten
T teilung und Gewinne. (z. B. im Rahmen einer gemeinsamen Optimierung)
4111 | Intern Wir besitzen intern ein (e) Roadmap / Vision / Masterplan / Leitbild
T in dem / der unsere angestrebte Entwicklung aufgezeigt wird.
] 0 Wir besitzen mit unseren Partnern zusammen ein (¢) Roadmap /
o L Leitbiliyision 4.11.2 | Unternehmensiibergreifend Vision / Masterplan / Leitbild in dem / der unsere angestrebte Ent-
] wicklung aufgezeigt wird.
= 4.11.3 | Stakeholder In unserem Leitbild haben wir gezielt alle Stakeholder beriicksichtigt.
: Wir besitzen eine sehr hohen Stammdatenqualitét in Bezug auf den
= 4.12.1 | Qualitit (prozessbezogen) gesamten Wertschopfungsprozess. (z. B. Stiicklisten, detaillierte
8 4.13 | Stammdatenqualitit Wiederbeschaffungszeiten)
Bereinigung / Wartung Unsere wertschopfungsprozessbezogenen Stammdaten werden
4122 L o . >
(prozessbezogen) kontinuierlich bereinigt, gepriift, erganzt und angepasst.
A5 | Resssmisst Eine l}ohe Forecastgenauigkeit wird bei uns durch ein Anreizsystem
4.14 | Anreizsystem honoriert.
. Die Einhaltung der Bestandsziele wird bei uns durch ein Anreizsys-
4.13.2 | Bestandsziele 5
tem honoriert.
4141 | Bestand FERT Wir haben stets eine genaue Kenntnis iiber unsere Fertigwarenbestan-
de. (mengen- und wertmafig)
4142 | WIP-Bestand Wir ha})gn stets eine genaue Kenntnis iiber unsere WIP. (mengen- und
. wertmifig)
Supply Chain . - e -
4.15 A Wir haben stets eine genaue Kenntnis iiber unsere Rohstoffbesténde.
Controlling 4.14.3 | Bestand ROH o
(mengen- und wertméBig)
Wir erfassen zahlreiche Kennzahlen, welche sich auf die externen
4.14.4 | Externe Fehlmengen Fehlmengen beziehen. (z. B. Anteil nicht erfiillter Auftragspos.,
Fehlmengen gesamt)

4.4.2 Operationalisierung des Reifegradmodells

Auf Basis des operationalisierten Tranformationsmodells kommt es im Folgenden zu
der detaillierten Spezifikation der Zieldimensionen des Reifegradmodells. Im Rahmen
von MS vier werden die Indikatoren des Tranformationsmodells hinsichtlich ihres
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Zielbezugs gepriift.”” Wie in folgender Abbildung dargelegt, konnte dabei 25 Ziele

eindeutig einer Zieldimension zugeordnet werden.

Service

Produktbez. Kosten Qualitatssicherungskosten

Anbahnungskosten

Vereinbarungskosten
Kontrollkosten

A | A4

QYA A (38 (G T ] Fehlmengenkosten (extern) X

Fertigwarenbestandskosten X
MRO- / Hilfsmittelbestandskosten
Transportkosten (intern)
Produktflexibilitét
Entwicklungsflexibilitat
Distributionsflexibilitat
Kernkompetenzflexibilitét

| A

Flexibilitit

Sl e

Anfrage- / Angebotszeit
Auftragserfassungszeit
Auftragsbearbeitungszeit

Einkaufsbearbeitungszeit
DLZ / LIFZ Wareneingangsbearbeitungszeit
Qualitatssicherungszeit

Nachbearbeitungszeit
Ausschussbedingte Zusatzzeit
Transportzeit (intern)
Marktkenntnis (Bes.) Zuliefererstruktur
Marktkenntnis (Abs.) Bedarfsprognose X
Kundenkenntnis Identifikation des Kundennutzens X
Identifikation wandelnder Umweltbedingungen X

Tabelle 4-20: Eindeutige Zielbeziehungen

Sl i el i s ks

Die restlichen Ziele, wie im folgenden Beispiel dargelegt, weisen Verkniipfungen zu
mehreren Indikatoren aus dem Transformationsmodell auf. Bei mehr als einer Ver-
kniipfung richtet sich die Indikatorwahl fiir das Reifegradmodell an den spezifischen
Inhalten der Beziehung aus. Dabei werden in erste Linie die primdren Wirkungseffekte
der Instrumente aus dem Transformationsmodell beriicksichtigt. Sind diese nicht zu
differenzieren, findet ein, wie am folgendem Beipsiel dargelegt, differenzierter Zielbe-
zug Eingang in das Reifegradmodell. Wie am Beispiel der Riistzeit ersichtlich, ist eine
Methode die Agilitdt zu steigern die Riistzeit mittels verschiedener Instrumente zu
senken. Im Rahmen der Effizienz wurde, vor dem Hintergrund der Anlageneffizienz,
das Konzept TPM zugeordnet. Die Maflnahmen im TPM wirken dabei ebenfalls posi-
tiv auf das Ziel die Riistzeit zu senken aus. Dementsprechend wird der Agilitatsdimen-
sion ein Indikator zugeordnet, welcher direkt die Riistzeit abbildet und der Effizienz-
dimension ein Indikator, welcher die Gesamtanlageneffizienz abbildet und damit indi-
rekt auf die Riistzeit wirkt.

613 Zum methodischen Vorgehen vgl. Abbildung 4-5. Fiir die Teilnehmer der Gruppendiskussion vgl. Anhang A-
3 und fiir die finalen, ausfiihrlichen Zielbeziehungen vgl. Anhang A-6, A-7, A-8, A-9.
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SCM-Zielsystem

N
=
==
5|
N
Transformationsmodell E
=
2
£ =
g » ] =
£ 5 2 5
2 = 2
S S = &
1.11.1 OEE Ermittlung X
1.11.2 Autonome Instandhaltung X
1.11 TPM
1.11.3 Geplante Instandhaltung X
1.11.4 Mitarbeiterschulung X

2.7.1 Trennung interne & externe Riistzeit

2.7.2 Externalisierung interner Riistzeit

2.7 3 Standardisierung (Best Practice Sharing)

2.7.4 Parallelisierung
2.7.5 5S-Aktionen
2.7.6 Dedizierte Maschineneinsteller / -reiniger

2.7 Riistzeit- / Reinigungszeitoptimierung

2.7.8 Riister- / Reinigerintegration
2.7.9 Moderne Analyseverfahren

PR R R | | 4

‘ X Zielbeitrag gesamt | 12

Abbildung 4-15: Zielverkniipfung der Riistzeit

4.4.2.1 Effizienz

Die Indikatoren der Zieldimension Effizienz setzten sich aus den Zielbereichen pro-
duktbezogene Kosten, prozessbezogene Kosten, LIFZ, DLZ, produktbezogene Quali-
tiat, Marktkenntnis (Beschaffung), Beziehungen, Kernkompetenzen, nachhaltige Ge-
staltung der SCM-Strukturen und der internen und externen Leistungstransparenz zu-
sammen.’'*

Im Fall der produktbezogenen Kosten weist die Operationalisierung Verkniipfungen
zu allen Zielbereichen auf. Die Entwicklungskosten stehen dabei nur im Zusammen-
hang mit dem GPM und werden daher iiber die Integration in dieses direkt operationa-
lisiert. Die Investitions- / Risikokosten werden vor allem sekundér iiber niedrige Puf-
ferbestinde abgebildet und erfahren damit im Rahmen der prozessbezogenen Kosten
Beachtung. Die Aspekte der SCM-Entwicklungsintegration und der Gleichteilverwen-
dung spiegeln sich hingegen in den Produktionskosten wieder. Sowohl die Produkti-
ons- / Beschaffungskosten als auch die Qualitédtssicherungskosten werden als Indikator
im Wettbewerbsvergleich abgebildet. Wobei die Qualitétssicherungskosten vor dem
Hintergrund der automatisierten Fehlererkennung, eingebettet in das Prozessmanage-
mentsystem und umfangreicher Mitarbeiterintegration zu sehen sind. Folglich spiegelt
sich der Indikator in einer geringen Ausschussquote im Wettbewerbsvergleich wieder.

Im Kontext der prozessbezogenen Kosten kann der administrative Aufwand fiir die
Planung und Durchfiihrung der Beschaffung, Produktion und des Absatzes direkt als
Indikator abgebildet werden. Die TAK werden iiber die Indikatoren nach Aufwand

6% Vgl. Anhang A-6.
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und Haufigkeit der Verhandlungen und Vertragsanpassungen erfasst. Alle weiteren
Ziele lassen sich direkt {iber einen zugeordneten Indikator abbilden.

Im Bereich der LIFZ / DLZ lassen sich alle Zeitziele direkt iiber einen Indikator erfas-
sen. Finzige Ausnahme bildet das Zahlungsziel, welches aufgrund der eindeutigen In-
dikatorzuordnung aus dem Transformationsmodell iiber den Automatisierungsgrad
und die Zahlungsvereinbarungen abgebildet wird.

Der Kernkompetenzfokus wird direkt {iber die Indikatoren aus dem Transformations-
modell erfasst. Das Nachhaltigkeitsziel spiegelt sich in der dem Schulungswesen und
Anreizsystem des Qualitits- / Verschwendungswesens und der Materialflusseffizienz
wider. Die interne und externe Leistungstransparenz wird iiber SCC-Elemente abge-
bildet. Folgende Abbildung fasst die Ziel-Indikatorverkniipfung zusammen.
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Operationalisierung

Ziele

Indikatoren

[Entwicklungskosten

1.1 Entwicklungsprozessmanagement

Produktions- / Beschaffungskosten

»
>
»
>

1.2 Produktionskosten im Wettbewerbsvergleich

XX

Qualititssicherungskosten

#‘II.S Ausschussquote im Wettbewerbsvergleich

JAdmin.-/Planungskosten Besch.

JAdmin.-/Planungskosten Prod.

AIA Admin.-/Planungsaufwand Beschaffung

1.5 Admin.-/Planungsaufwand Produktion

JAdmin.-/Planungskosten Abs./Vert.

/

// ¥ 1.6 Admin.-/Planungsaufwand Absatz/Vertrieb/Distribution

JAnbahnungskosten

1.7 Aufwand Vertragsverhandlungen beschaffungsseitig

|Vereinbarungskosten

Kontrollkosten

i l/ 1.8 Aufwand Vertragsverhandlungen absatzseitig

1.9 Haufigkeit von Vertragsanpassungen beschaffungsseitig

VYVVVYVY

JAnpassungskosten

A

1.10 Haufigkeit von Vertragsanpassungen absatzseitig

Halbwaren- / Pufferbestand

A 4

1.11 Pufferbestand als LG fiir gegléttete Produktion

—»Rohstoffbestand

i/

1.12 Rohstoffbestand / Aufwand Wareneingang

P»MRO- / Hilfsmittelbestandskosten

1.13 Gleichteilverwendungsgrad MRO- / Hilfsmittelbereich

> Transportkosten (Beschaffung)

1.14 Dienstleistereinsatz Beschaffung

> Transportkosten (intern)

I/

1.15 Transportaufwand (FlieBband bis anderes Werk)

—P'Transportkosten (Distribution)

1
: 1.16 Dienstleistereinsatz Distribution
1
]

—{Anfrage- / Angebotszeit

P Aufiragserfassungszeit

1.18 Automatisierungsgrad der Auftragserfassung

| Auftragsbearbeitungszeit

/ // ,:/ / / i 1.17 Zeitspanne Anfrage bis Angebot
1

1.19 Zeitspanne Auftragsbearbeitung

—PlTransportzeit (Distribution)

1.20 Entwicklungsintegration logistischer Kriterien

v

—P'V ersandbearbeitungszeit

1.21 Zeitspanne Versandbearbeitung (Verpackung bis Warenausgang)

—PlEinkaufsbearbeitungszeit

Produktionsplanungszeit

> Wareneingangsbearbeitungszeit

—>|Ausschussbedingte Zusatzzeit

—PlTransportzeit (Beschaffung)

—PlTransportzeit (intern)

—P'Wiederbeschaffungszeit

#II.ZZ Beurteilung der Wiederbeschaffungszeit

—P'Riistzeit

P!1.23 OEE-Beurteilung

—PlBearbeitungszeit

;I1.24 Modernisierungsgrad des Maschinenparks

—PiQualit’citssicherungszeit

:|l.25 Automatisierungsgrad der Qualitétssicherung

—PIN achbearbeitungszeit

Y|

P1.26 Hiufigkeit von Nacharbeiten

—PIZahlungsziel

1.27 Automatisierungsgrad Abrechnungswesen

1.28 Zeitspanne Zahlungsziel (Warenausgang bis Zahlungseingang)

—PlKemkompetenzfokus

1.31 Schulungswesen Verschwendungen / Qualitt

—PiNachhaltige Gestaltung der SCM-Strukturen

1.32 Anreizsystem Verschwendungen / Qualitdt

1.33 Anreizsystem Materialflusseffizienz

—PlZuliefererstruktur

1.34 Zuliefererkenntnis

1.35 Kennzahlenbasierte Kostenstrukturen

—P'Inteme und externe Leistungstransparenz

1.36 Kennzahlenbasiertes Zahlungsziel

]
|
I.<:l.29 Definition
1 1.30 Outsourcing
]
]
]
1
i
1
]
L]
]
)
1
T
]
]

1.37 Kennzahlenbasierte LIFZ

Abbildung 4-16: Indikator- / Zielzusammenhang Effizienz

4.4.2.2 Agilitit

Die Zieldimension der Agilitit weist einen Bezug zu 13 Zielen aus dem SCM-
Zielsystem auf. Fiir das Reifegradmodell werden die folgenden Indikatoren definiert.
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Die Entwicklungskosten werden iiber die Indikatoren der Modularisierung und Gleich-
teilverwendung im Wertschopfungsprozess erfasst. In Bezug auf die Nachhaltigkeit
und den aus dem Change Management geforderten Fiahigkeiten werden zuséitzlich ein
Indikator zur Féahigkeit Verdnderungsprozesse durchzufiihren und ein weiterer Indika-
tor zur Fahigkeit diese aufrechtzuerhalten ergidnzt. Wihrend in der Effizienzdimension
ein Riistzeitbezug auf Basis der OEE-Anteile vorgenommen wurde, spiegelt diese
Zieldimension die Riistzeiten direkt als Indikator wider. Unter Beachtung der Zielver-
kniipfungen aus dem Risikomanagement und der internen / externen Leistungstranspa-
renz erfahren die Kenntnisse iiber Zulieferer, Abnehmer und die Umwelt sowie der
Schulungsstand in den Gebieten eine Aufnahme in die Indikatorbasis. Im Kennzahlen-
bezug werden die Indikatoren Konkurrenzkenntnis und Agilititdtsmonitoring ergéanzt.
Sowohl die Produktkosten als auch die prozessbezogenen Kosten stehen ausschlieBlich
in einem Zusammenhang mit den aufgefiihrten Elementen und bediirfen daher keiner
gesonderten Ergdnzung. Folgende Abbildung fasst die Indikatormenge zusammen.

Ziele Indikatoren

2.1 Modularisierungsgrad

—>|Entwicklungsk0sten

! 2.2 Gleichteilverwendungsgrad im Wertschopfungsprozess

2.3 Produktflexibilitit

2.4 kurzfristige Mengenanpassungen (>20%)

[Produktflexibilitét

o 2.5 Produktanpassungen
Volumenflexibilitit {

2.6 Sortenvariationen

—»
P {Entwicklungsflexibilitit
BN 2.7 Neuentwicklungen

Distributionsflexibilitat

2.8 Breiter Marktzugang

—»Kostenflexibilitit 2.9 Reaktionsfahigkeit

|
»{Reaktionsgeschwindigkeit '
1
1

—>|Kernkompetenzﬂexibilitéit [2.10 Kostenstrukturen

2.11 Kernkompetenzanpassung

2.12 Erfolgreiches Change Management

q|

P2.13 Beurteilung der Riistzeiten

—PiRﬁstzeit

\ 2.14 Wahrung von Verdnderungen
—PiNachhaltige Gestaltung der SCM-Strukturen 2.15 Schulungswesen Risikomanagement
2.16 Anreizsystem Agilitit

2.17 Kenntnis iiber Verdnderungen auf Beschaffungsseite

—PiVeréinderungen frihzeitig erkennen 2.18 Kenntnis iiber Verinderungen auf Absatzseite
. . . 1
—P{[dentifikation wandelnder Umweltbedingungen 2.19 Kenntnis iiber Verinderungen auf Umweltseite
Interne und externe Leistungstransparenz 2.20 Kenntnis iiber Konkurrenzstrukturen

]
: 2.21 Agilitatskennzahlen

Tabelle 4-21: Indikator- / Zielzusammenhang Agilit:it

4.4.2.3 Service

Im Rahmen der Servicedimension steht nur die Identifikation des Kundennutzens in
einem eindeutigen Zielzusammenhang. Als priméiren Zielbezug werden die Ziele phy-
sische Produktqualitit, kundenspezifische Produktausprigung, Lieferbeschaffenheit,
Termintreue, Informationsfiahigkeit zum Kunden, kundenspezifischer Lieferservice,
Identifikation des Kundennutzens, Verdnderungen friihzeitig erkennen und die Kennt-
nis iiber das Kosten-Nutzen-Verhiltnis definiert.’"> Die zugeordneten Indikatoren wei-

51 Fiir alle Ziel-Mittel-Verkniipfungen vgl. Anhang A-8.
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sen vorwiegend, wie in folgender Abbildung dargelegt, einen eindeutigen Zielbezug
auf.

Ziele Indikatoren

—P'Physische Produktqualitat 3.1 Produktqualitdt im Wettbewerbsvergleich

—P'Kundenspeziﬁsche Produktauspriagung 3.2 Kundenindividualisierungsgrad der Produkte

/3.3 Erfiillung der vom Kunden geforderten Lieferbereitschaft
P |Lieferbereitschaft

] 3.4 Termintreue gegen bestitigten Termin
[ |Licferzuverlissigkeit / Termintreue ' - -
| 3.5 Termintreue gegen Kundenwunschtermin

P {Lieferbeschaffenheit

3.6 Reklamationshdufigkeit

—Pilnfonnationsfzihigkeit zum Kunden = =
3.7 Statusiibermittlung

—>|Kundenspeziﬁscher Lieferservice

3.8 Kundenindividualisierungsgrad der Serviceleistungen

;Ildentiﬁkation des Kundennutzens

3.9 Eindeutige Nutzendefinition

—PlVeréindemngen friihzeitig erkennen 3.10 Unmittelbare Identifikation von Bediirfnisdnderungen

3. Service

—PiKenntnis iiber das Kosten-Nutzen-Verhiltnis

! 3.11 Schulungswesen Kundenkenntnis
—P'Nachhaltige Gestaltung der SCM-Strukturen - =
3.12 Anreizsystem Service

3.13 Konkurrenzstruktur im Servicebezug

—Pllnterne und externe Leistungstransparenz 3.14 Kennzahlenbasierte Kundenzufriedenheit

! 3.15 Kennzahlenbasierte Produktqualitét

Abbildung 4-17: Indikator- / Zielzusammenhang Service

4.4.2.4 Synchronisation

Im Rahmen der Synchronisation finden die iibrigen Zielausprigungen ithren Nieder-
gang. Im Thema Termintreue und Lieferbereitschaft weist die Synchronisation einen
sehr engen Zusammenhang zu der Servicedimension auf. Wihrend allerdings im
Rahmen der Servicedimension die Termintreue im Sinne einer Auftragsfertigung im
Vordergrund steht, liegt an dieser Stelle der Fokus auf einer prognosebasierten Gleich-
schaltung zwischen Angebot und Nachfrage. Folglich bestehen hier bereits Kenntnisse
iiber die zu erwartenden Verbrauche.
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Ziele Indikatoren

—}lInvestition- / Risikokosten 4.1 Lieferbereitschaft (Katalogware)

4.2 Hiufigkeit von Fehlmengen (extern / vertraglich vereinbart)

P Fehlmengenkosten (intern) l

4.3 Kenntnis des Marktvolumens

[Fehlmengenkosten (extern)

4.4 Giite der Bedarfs
[Fertigwarenbestand e

4.5 Kenntnis des Marktverhaltens

Ll
B
[ {Halbwaren- / Pufferbestand
N 4.6 Grad der vorausschauenden iibergreifenden Planung mit Kunden

Rohstoffbestand

4.7 Fertigwarenbestand gleich Verbrauch in der WBZ

Licferbereitschaft
_’| [Cerbererscna 1 4.8 Abschreibungen auf das Umlaufvermogen

P(Marktvolumen (gesamt/Anteil) 4.9 Abschreibungen auf das Anlagevermogen

»{Bedarfsprognose - -
4.10 Héufigkeit von Fehlmengen (intern)

> Marktverhalten |
: 4.11 Synchrone Produktion
1
: 4.12 Synchrone Anlieferung
1
: 4.13 Rohstoffbestand gleich Verbrauch in der WBZ
[

| Ziclgerichtete Wahl der Koordinationsform 4.14 Grad der vorausschauenden iibergreifenden Planung mit Zulieferern

{Vorausschauende, iibergreifende Planung

1

' 4.15 Schulungswesen SCM

[ 4.16 Auspriagung des Teamverstidndnisses
—P'Nachhaltige Gestaltung der SCM-Strukturen !

) 4.17 Anreizsystem Synchronisation

4.18 Bestandskennzahlen (toter Bestand)

4.19 Bestandskennzahlen

—Pilnterne und externe Leistungstransparenz

! 4.20 Fehlmengenkennzahlen

Abbildung 4-18: Indikator- / Zielzusammenhang Synchronisation

4.4.2.5 Bestimmung der Endogenen Variablen

In den vorangegangenen Abschnitten zur Aufstellung des Reifegradmodells konnten
die verschiedenen Indikatoren fiir die Reifegradmessung erarbeitet werden. Damit bil-
det das Modell zumindest aus theoretischen Uberlegungen den Reifegrad ab. Im Rah-
men der empirischen Untersuchung gilt es, die kausalen Wirkungszusammenhénge der
theoretischen Konzeption zu iiberpriifen. Hierbei sind die Wirkungszusammenhénge
zwischen den latenten, unabhédngigen Variablen, des dargelegten Reifegradmodells
und den latenten oder manifesten abhingigen Variablen zu priifen. Die unabhéngigen
Variablen werden dabei auch als ,, exogene Variablen“ bezeichnet, wéhrend den ab-
hingigen Variablen auch die Bezeichnung ,, endogene Variablen* zukommt.®'®

In der SCM-Zieldiskussion herrscht weitestgehend Einigkeit dariiber, dass das SCM
auf der obersten Ebene das Ziel der Stirkung der Wettbewerbsfihigkeit verfolgt.®”
Folglich ist die SCM-Reife Abbild der Wettbewerbsfihigkeit der Unternehmen. Als
problematisch erweist sich dabei die generelle Unschirfe des Begriffs Wettbewerbsta-
higkeit, da der Begriff sowohl im Zusammenhang des einzelnen Unternehmens als
auch als Leistungsindex fiir gesamte Branchen oder Volkswirtschaften verwendet
wird.®"® Im vorliegenden, SC-bezogenen Fall wird der Begriff als Erfolgsgrofe der SC
interpretiert. Allerdings ist auch die Erfolgsmessung nicht eindeutig in der Literatur
definiert. So zeigt eine Metastudie 71 unterschiedliche Erfolgsgréfen bei Verwendung
des Unternehmenserfolgs als abhiingig Variable auf.®’* Nach dem Quellenbezug lassen

616 y/ol. Backhaus, et al. (2011b), S. 66.
%7 Vgl. Abschnitt 3.3.1.

618 vgl. Sell (2003), S. 241.

619 Vgl. Murphy, et al. (1996), S. 16.
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sich dabei primire und sekundire Quellen unterscheiden.®® Unter den priméiren Quel-

len sind alle direkt aus dem Unternehmen gesammelten Daten zu verstehen, wie z. B.
Kennzahlen. Als sekundire Quellen werden externe, 6ffentliche Daten, wie z. B. Jah-
resabschliisse, bezeichnet. Zweites ist im Rahmen der vorliegenden Arbeit durch das
Untersuchungsgebiet zu verwerfen. Ansatzpunkt der Bewertung bildet die Leistungs-
fahigkeit einer spezifischen SC und nicht das Unternehmen in seiner Gesamtheit. Es
kann nicht davon ausgegangen werden, dass zwangsldufig ein Zusammenhang zwi-
schen der SC-Leistung und dem Unternehmenserfolg besteht.

Dariiber hinaus lassen sich objektive und subjektive GroBen voneinander abgrenzen.®*!
Erstere basieren dabei auf messbaren GroB3en, wihrend Letztere durch eine subjektive
Einschitzung der Untersuchungsteilnehmer erfasst werden. Grundsétzlich sind objek-
tive GroBen bei einer Bewertung vorzuziehen.””* Die Erhebung ist allerdings mit er-
heblichen Nachteilen verbunden.®* Untersuchungen zur Leistungsfihigkeit von objek-
tiven und subjektiven Groflen haben allerdings gezeigt, dass eine signifikante Korrela-
tion zwischen den GroBen vorliegt.”** Vor dem Hintergrund der zu erfassenden SC-
spezifischen ErfolgsgroBe wird daher der subjektive Ansatz an dieser Stelle bevorzugt.

Letztendlich kann in Bezug auf den Inhalt der Leistungsmessung auf finanzielle und /
oder operative (nicht-finanzielle) GroBen zuriickgegriffen werden.®” Die operativen
Messgroflen sind den finanziellen dabei hdufig hierarchisch untergeordnet bzw. vorge-
lagert, sodass sich der finanzielle Erfolg erst verzdgert abbildet.®*® Daher wird in der
Literatur eine Kombination der GréBen gefordert.®”” Diesem Ansatz soll auch hier
Rechnung getragen werden.

In der Metastudie von Murphy et al. (1996) lassen sich die am hiufigsten verwendeten
Erfolgsindikatoren zusammenfassen in Effizienz (z. B. ROI, ROE), Wachstum (z. B.
Umsatz, Marktanteil), Gewinn (z. B. ROS, EBIT), Liquiditét (z. B. Cash Flow Level,
Umsatz), Erfolgswahrscheinlichkeit (z. B. Insolvenz), Marktanteil (z. B. Anteil), Le-
verage (z. B. Fremdkapitel).®*® Auf Basis von Uberlegungen der Beantwortungswahr-
scheinlichkeit werden folgende finanzielle und operative ErfolgsgroBen als endogene
Variablen bestimmt.

620 Vgl. hierzu und im Folgenden Venkatraman/Rananujam (1986), S. 805; Venkatraman/Rananujam (1987), S.
110.

621 ygl. hierzu und im Folgenden Venkatraman/Rananujam (1987), S. 110.

622 ygl. Dess/Robinson Jr. (1984), S. 270.

623 7u den Problemen bei der Erhebung objektiver ErfolgsgroBen vgl. Dess/Robinson Jr. (1984), S. 266.

624 Vgl. Dess/Robinson Jr. (1984), S. 269 — 270; Venkatraman/Rananujam (1987), S. 110 — 119.

623 Vgl. Venkatraman/Rananujam (1986), S. 803 — 805.

626 y/g]. Schénbucher (2010), S. 21 — 23; Venkatraman/Rananujam (1986), S. 806 — 812.

627y gl. Schénbucher (2010), S. 23.

628 vgl. Murphy, et al. (1996), S. 17.
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—P'Wachstum

Ziele ! Indikatoren

1
1

—>|Erfolg im Wettbewerbsvergleich = : :Is.l Beurteilung der Wettbewerbsféhigkeit
|

—P'winschaﬁlicher Erfolg : : #IJ.Z Umsatzrendite im Wettbewerbsvergleich
|
1
1
)

I<:5.3 Zukiinftig erwarteter Umsatzzuwachs
5.4 Wachstum des Marktanteils im Wettbewerbsvergleich

5.5 Halten bestehender Kunden

—PiKundenbindung

A

1
, 5.6 Gewinnung neuer Kunden

Abbildung 4-19: Indikator- / Zielzusammenhang endogene Variable

4.4.2.6 Reifegradbewertung mit normierter Punktvergabe

Bei dem operationalisierten Reifegradmodell handelt es sich, wie aufgezeigt wurde,
um ein mehrfaktorielles Konstrukt. Ohne eine Gewichtungsannahme im Grundmodell
teilen sich die 500, maximal zu erreichenden, Punkte zu je 125 auf die vier Faktoren
auf. Das folgende Beispiel verdeutlicht die Berechnung.

3. Service

Gesamtpunktzahl 125
Angzahl der Indikatoren 15

Punkte je Indikator 8,33
Punkte je Stufe 1,67

Tabelle 4-22: Beispiel fiir die Punktvergabenormierung der Reifegradbewertung

Im Gegensatz zum Transformationmodell hat im Reifegradmodell immer eine voll-
standige Bearbeitung des Fragebogens zu erfolgen. Vor diesem Hintergrund wurden
die Indikatoren nach ihrem Inhalt in folgenden Kategorien zusammengefasst. Ferner
wird durch die Strukturierung des Fragebogens Verzerrungseffekten entgegenge-

wirkt.®®
Lieferbereitschaft o 51- 71- 86- 95-
D | Indikator N ] 250% | 900, | 85% | 95% | 100% | ™
Bitte beurteilen Sie auf folgender Skala
fiir die zu bewertende Supply Chain die
Lieferbereitschaft (unmittelbare Ausliefe-
Lieferbereitschaft (Katalogware) | rung der Kundenwunschmenge bei
Bestelleingang) Threr im Fertigwarenlager
bevorrateter Produkte (z. B. Katalogwa-
ren).
Administrativer Aufwand Bitte beurteilen Sie auf folgender Skala fiir die zu bewertende sghr sehr
Supply Chain den administrativen Aufwand fiir die Planung | gering hoch Inv.
1D Indikator und Durchfiihrung der... O|1[2[3]4]5
Admin.- / Planungsaufwand Besch. ... Beschaffung. X
Admin.- / Planungsaufwand Prod. ... Produktion. X
Admin.- / Planungsaufwand Abs./Vert. ... Distribution. X
Aufwand Vertragsverhandlungen Besch. ... Vertragsverhandlungen mit Thren Zulieferern. X
Aufwand Vertragsverhandlungen Abs. ... Vertragsverhandlungen mit Thren Kunden. X
Automatisierungsgrad Bitte beurteilen Sie auf folgender Skala fiir die zu komplett voll guto—
bewertende Supply Chain den Automatisierungsgrad in manuell matisch Inv.
1D Indikator Bezug auf... 0 1 2 3 4 5
Automatisierungsgrad der Auf- oo o Arimyssaiisams
tragserfassung
/ﬁuto'matisierungsgr TEIEEr QUi ... die Qualititssicherung.
tétssicherung
Automatisierungsgrad Abrech- ... das Abrechnungswesens mit Thren Kunden.
nungswesen (Rechnungserstellung, Versand)
Im Wettbewerbsvergleich Bitte beurteilen Sie auf folgender Skala fiir die zu bewertende Séhr sehr
Supply Chain im Wettbewerbsvergleich die and hoch LIz
ID | Indikator PPy g 0[1[2]3[4]5

629 Vgl. hierzu den Ausfithrungen in Kapitel 5.1.1.2. Der dargelegte Fragebogen beinhaltet bereits alle Ergebnis-
se aus den Pretests im Rahmen der empirischen Untersuchung.
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Produktionskosten im Wettbewerbsvergleich | ... Produktkosten. X
Ausschussquote im Wettbewerbsvergleich ... Ausschussquote.
3.1 Produktqualitéit im Wettbewerbsvergleich ... Produktqualitit.
hr hy
Grad Bitte beurteilen Sie auf folgender Skala fiir die zu bewertende g:reing hs:dl; Inv
D Indikator Supply Chain den Grad der... 01 215

Gttt IR0/ - .. Gleichteilverwendung im MRO- / Hilfsmittelbereich.

mittelbereich

Modernisierungsgrad des Maschinenparks .. Modernisierung des Maschinenparks.

Modularisierungsgrad .. Modularisierung Ihrer Komponenten / Rohstoffe.

Gt itslvereminm e i WEise - .. Gleichteilverwendung im Wertschopfungsprozess.

fungsprozess

Beurteilung der Riistzeiten .. Minimierung der Riistzeiten.

3.2 | Kundenindividualisierungsgrad der Produkte | ... Kundenbediirfnisindividualisierten Produkte.
33 E?fullung {ier 0 LSRG e .. Erfiillung der vom Kunden geforderten Lieferbereitschaft.
Lieferbereitschaft
Kundenindividualisicruneserad der Service- | = Kundenbediirfnisindividualisierten erbrachten Serviceleistun-
3.8 lei €8 gen. (z. B. Lieferzeit, Lieferbereitschaft, Verpackungen, La-
eistungen 3
dungstriger)
Grad der vorausschauenden, tibergreifenden | . vorausschauenderl unfi ubergrelfenc!en ?lan?“g il i
Planune mit Kunden Kunden. (z. B. vollstindig Integration in die Point-of-Sale-Daten,
ung unde Abstimmung bzgl. Werbeaktionen)
. . ... vorausschauenden und iibergreifenden Planung mit Thren
Grad der vorausschauenden, tibergreifenden . . .
. . Zulieferern. (z. B. Weitergabe von Verkaufsdaten, Abstimmung
Planung mit Zulieferern .
bzgl. Werbeaktionen)
Synchrone Anlieferung ... produktionssynchrone Anlieferung von IThren Kunden.
... Synchronisation der Produktion / Montage. (An den Maschi-
Synchrone Produktion nen / Arbeitspldtzen befinden sich nur Losgrofen die gerade
bearbeitet werden)
Allgemein Bitte beurteilen Sie auf folgender Skala fiir die zu bewertende Zi: ]f:?]: Inv.
5 Supply Chain... ECTIE
1D Indikator 011 415
. . ... mit dem Transport zwischen den einzelnen Arbeitsschritten
llepsopastupnc ble: bancl sl e verbundenen Aufwand. (sehr gering = FlieBband, sehr hoch = X
Werk)
anderes Werk)
OEE-Beurteilung .. die Gesamtanlageneffizienz (OEE).
Kostenstrukturen .. die Flexibilitit Threr Kostenstrukturen.
34 Termintreue gegen bestétigen Termin .. die Termintreue gegen den bestétigtem Termin.
3.5 Termintreue gegen Kundenwunschtermin .. die Termintreue gegen den Kundenwunschtermin.

Giite der Bedarfsprognosen .. die Giite Ihrer Bedarfsprognosen.

Ausprigung des Teamverstindnisses .. die Ausprigung eines Teamverstdndnisses.

Zeitaufwand Bitte beurteilen Sie auf folgender Skala fiir die zu bewertende kssrzr li?gr Inv
D Indikator Supply Chain die Zeitspanne zwischen... 0 11 YR

Zeitspanne Anfrage bis Angebot ... Anfrageeingang und Angebot. X

Zeitspanne Auftragsbearbeitung .. Auftragseingang und Auftragsfreigabe. X

Zeitspanne Versandbearbeitung (Verpackung

e .. Verpackung und Warenausgang. X

Zeitspanne Zahlungsziel (Warenausgang bis .

Zeiilzsehneany) .. Warenausgang und Zahlungseingang. X

. . . ... Bestellung und Wareneingang bei Ihren Zulieferern. (Wieder-

Zeitspanne Wiederbeschaffungszeit beschaffungszeiten auf Zuliefererseite) X
Hiufigkeit Bitte beurteilen Sie auf folgender Skala fiir die zu bewertende S:iz; h;fx}érg Inv
D Indikator Supply Chain die Hiufigkeit in Bezug auf... 011 715

Héufigkeit von Vertragsanpassungen (Keine | ... Vertragsanpassungen auf Zuliefererseite aufgrund z. B. von

Vorschlige) qualitativen, terminlichen oder preislichen Anderungen.

Haufigkeit von Vertragsanpassungen absatz- | ... Vertragsanpassungen auf Abnehmerseite aufgrund z. B. von X

seitig qualitativen, terminlichen oder preislichen Anderungen.

Héufigkeit von Nacharbeiten ... das Auftreten von Nacharbeiten. X

Reklamationshdufigkeit ... das Auftreten von Reklamationen von Ihren Kunden. X
it om T v o i | dass Sie einen Vertragllch Ve'rembanen"(z‘ B. aus Rahmel?ver—
. . trdgen) Kundenwunschtermin mit der gewiinschten Menge nicht X

lich vereinbart) . .

bedient kénnen.

Abschreibungen auf Umlaufvermdgen ... groflere Abschreibungen auf das Umlaufvermdgen. X

AT af Ailgevertiem .g.e.ngroBere, unerwartete Abschreibungen auf das Anlagevermo- X

Rl v Feilmengsn () ... das Auftreten von Produktionsverzogerungen aufgrund von X

Fehlmengen.

PR . . . - h h
Fihigkeiten Bitte beurteilen Sie auf folgender Skala fiir die zu bewertende gesfinrg hS:c}rn Inv.
D Indikator Supply Chain die Fihigkeiten... o1 YRG

Produktflexibilitit ... nicht-standardisierte Auftrige zu bedienen.

kurzfristige Mengenanpassungen (>20%) ... kurzfristig Mengensteigerungen (>20%) vorzunehmen.

el E ... kurzfristig Produktanpassungen und -verbesserungen vorzu-

nehmen.

Sortenvariationen .. kurzfristig neue Sorten in Ihr Portfolio aufzunehmen.

Neuentwicklungen .. kurzfristig neue Produkte zu entwickeln.

Breiter Marktzugang .. verschiedene (z. B. weltweite) Mérkte zu bedienen.

Reaktionsfahigkeit .. kurzfristig auf neue Marktbediirfnisse zu reagieren.

Kernkompetenzanpassung .. eine Anpassung der Kernkompetenzen vorzunehmen.

Erfolgreiches Change Management .. Verénderungsprozesse erfolgreich durchzufiihren.

Wahrung von Verinderungen .. durchgefiihrte Verdnderungen aufrechtzuerhalten.

Kenntnis iiber Verdnderungen auf Beschaf- .. frithzeitig Verdnderungen auf Zuliefererseite zu erkennen.
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fungsseite (z. B. drohende Lieferausfille, Preisrisiken)
Kenntnis liber Veranderungen auf Absatzsei- | ... frithzeitig Verdnderungen auf Abnehmerseite zu erkennen.
te (z. B. drohende Zahlungsausfille, konjunkturelle Einbriiche)
Kenntnis iiber Veranderungen auf Umwelt- ... frithzeitig Verinderungen der Umweltbedingungen zu erken-
seite nen. (z. B. Gesetzesdnderungen, Wihrungsrisiken)

3.7 | Statusiibermittlung ... dem Kunden stets aktuelle Auftragsstati zu iibermitteln.

B ©indeutize Nutzendefinition Zl é rdeenn Nutzen Threr Produkte beim Kunden eindeutig zu identifi-

3.10 Unmittelbare Identifikation von Bediirfnis- ... Veranderungen der Kundenbediirfnisse sofort zu identifizie-

. dnderungen ren.

. O . Bitte beurteilen Sie auf folgender Skala fiir die zu bewertende sehr sehr
Mitarbeiterfihigkeiten / Ausbildungsstand Supply Chain die Fihigkeiten / den Ausbildungsstand Ihrer gering hoch Inv.
1D Indikator Mitarbeiter... 0|1 31415

Z:I}:ulungswesen Qi / Veelivrgme: ... im Hinblick auf Qualitéits- und Verschwendungsaspekte.
... frithzeitig drohende Risiken aufzuzeigen. (z. B. gegen drohen-
Schulungswesen Risikomanagement de Lieferausfille, Zahlungsausfille bei Kunden, Maschinenaus-
falle)
PR Sctiulingswesen Kundenkenntnis ... in Bezug auf die Bediirfnisse Threr aktueller und potenzieller
Kunden zu erfassen.
| Schulungswesen SCM ... in Bezug auf das Thema Supply Chain Management.
‘ Anreizsystem Bitte beurteilen Sie auf folgender Skala fiir die zu bewertende S?hr hS eh;
Supply Chain Ihr Anreizsystem im Hinblick auf... genng 0C LI
1D Indikator 0 ]1 31415
vt @t Vewstaemimmsn | Quahtats— und Verschwendungsaspekte. (z. B. Honorierung
geringer Ausschussquoten)
Ao M ... die Magetlalﬂussefﬁzlenz. (z. B. Honorierung einer hohen
Produktivitdt)
Anreizsystem Agilitit ... die Flexibilitit. (z. B. Honorierung einer Riistzeitminimierun-
Y & gen, Einsatz und Vergiitung flexibler Arbeitszeitmodelle)
Anreizsystem Service ... den erbrachten Service dem Kunden gegeniiber. (z. B. Hono-
Y rierung der Termintreue oder Kundenzufriedenheit)
Anreizsystem Synchronisation ... die Forderung der Synchronisation der Giiterfliisse. (z. B.
Y Y Honorierung der Forecastgenauigkeit, geringer Bestandsziele)
‘ T — Bitte beurteilen Sie auf folgender Skala fiir die zu bewertende sehr sehr
g P Supply Chain das Wissen und die kennzahlenbasierten gering hoch Inv.
1D Indikator Kenntnisse in Bezug auf... 0|1 31415
Zuliefererstruktur ... die Qualitit aktueller und potenzieller Zulieferer.
... die Kostenstrukturen im Wertschdpfungsprozess. (z. B.
Kennzahlenbasierte Kostenstruktur Prozesskosten, Kenntnis iiber Leerkosten der Maschinen, Produk-
tionskosten je Mengeneinheit je Arbeitsplatz/Maschine)
. . ... das Zahlungsziel bei Ihren Kunden. (z. B. Cash-to-Cash-
Kennzahlenbasierte Zahlungsziel Zyklus, durchschnittliche Zahlungsdauer)
Kennzahlenbasierte LIFZ ... die Lieferzeiten Threr Kunden gegeniiber.
Kenntnis iiber Konkurrenzstrukturen ... die Marktaktivititen aktueller und potenzieller Konkurrenten.
Auilititskennzahlen ... die Flexibilitat. (z. B. DLZ, Kenntnis tiber Anteil bedienter
gritatskennzahie Sonderwiinsche, Gleichteilverwendungsgrad)
| e e e e Q1e von aktuellén und potepglellen Konkurrenten angebotene
Leistungen. (Service & Qualitit)
3.14 | Kennzahlenbasierte Kundenzufriedenheit die Kunfienzufrledenhelt. (z. B. Termintreue, Lieferzeiten,
Lieferbereitschaft)
3.15 | Kennzahlenbasierte Produktqualitit .Ci;u(j:)Produktquahtat. (z. B. Anzahl an Reklamationen, Lebens-
Bestandskennzah! (toter Bestand) den"Bestand dem im letzten Jahr keine Auftragspositionen
gegeniiberstanden.
Bestandskennzahlen ... die allgemeine Giite der Bestandskennzahlen. (FERT, HALB,
ROH)
Rt A;};{temen Fehlmengen. (z. B. Anteil erfiillter Auftragspositio-
Kenntnis des Marktvolumens ... das gesamte Marktvolumen und Thren Anteil an diesem.
. ... das Marktverhalten. (z. B. Saisonalititen, wetterbedingte
LI ales M el e Zusammenhinge, Abhéngigkeiten zu anderen Markten)
trifft trifft voll
Zustimmung Inwieweit stimmen Sie fiir die zu bewertende Supply Chain iiberhaupt und ganz
i o . q . Inv.
mit folg A gen iiberein? nicht zu zu
1 Indikator 0 1 2 4 5
Entwicklungsprozessma- Unsere Produktentwicklung unterliegt einem klar definiertem
nagement Geschiftsprozessmanagementsystem.

Pufferbestand als Losgrofe
fiir eine geglittete Produktion

Die Pufferbestdnde in der Produktion entsprechen nur der
Losgrofe fiir eine gegléttete Produktion.

Rohstoftbestand / Aufwand
Wareneingang

Die von Zulieferern angelieferten Rohstoffe / Komponenten
gehen direkt (ohne weitere Qualitétspriifung, Zwischenlagerung
oder aus- und umpacken auf einen anderen Ladungstrager) in
unsere Produktion.

Dienstleistereinsatz Beschaf-

Die Anlieferung der Rohstoffe / Komponenten erfolgt iiber den

fung Zulieferer bzw. einen Dienstleister.
Dienstleistereinsatz Distribu- e . . . . .
ti(l)n ! 1nsatz Distriou Die Distribution der Fertigwaren erfolgt iiber einen Dienstleister.

Entwicklungsintegration
logistischer Kriterien

Im Rahmen der Produktentwicklung werden gezielt logistische
Kriterien (Transporteigenschaften, Lagerung, etc.) bei der
Architektur, Verpackung etc. beriicksichtigt.

Kernkompetenzdefinition

Wir haben unsere Kernkompetenzen klar definiert.

Outsourcing

Wir sind bestrebt Nicht-Kernkompetenzen outzusourcen.

Fertigwarenbestand gleich
Verbrauch in der WBZ

!!

Unser Fertigwarenbestand entspricht nur dem erwarteten Ver-
brauch in der Wiederbeschaffungszeit plus eines definierten
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Verbrauch in WBZ Verbrauch in der Wiederbeschaffungszeit plus eines definierten

Sicherheitsbestands.
T TR e Unser Rohstoffbestand (Waren der Zulieferer) entspricht nur dem
Sicherheitsbestands.

Inv.: invertierte Skala
N.b.: nicht bekannt
Abbildung 4-20: Reifegradbewertung®’

Die Ergebnisinterpretation wird gem. der erneut dargelegten Zielhierarchie von Reife-
gradmodellen mehrstufig durchgefiihrt.

Defizit Transformation

Identifikation von
Verbesserungs-
mafnahmen

Erfassung des
Status Quo

Uberwachung der Umsetzung

Abbildung 4-21: Zielhierarchie im Prozess von Reifegradmodellen

In Schritt eins erfolgt die Status Quo-Bestimmung mittels des Fragenkonstrukts im
Reifegradmodell. Dabei wird der Standort auf Basis der erzielten Punktzahl und zuge-
ordneten Reifestufe ersichtlich. In dem néchsten Schritt werden die Defizite identifi-
ziert. Hierzu wird die erzielte Reife im Verhiltnis zu den erzielten Reifen vergleichba-
rer SC-Designs auf libergeordneter Ebene und auf der Ebene der Zieldimensionen, wie
in folgender Beispielauswertung dargelegt, interpretiert. Das Reifegradmodell unter-
stellt je nach SC-Design unterschiedliche Erfolgswirkungen der Zieldimensionen. In
Abhéangigkeit des SC-Designs und der identifizierten schwichsten Reife ist der Trans-
formationsprozess anzusto3en. Hierzu wird der identifizierte Defizitbereich im Trans-
formationsmodell einer detaillierten Analyse im Hinblick auf eine Konzeptanwendung
untelrzogen.631

9 Die IDs 1.x entsprechen der Effizienz-, 2.x Agilitits-, 3.x Service und 4.x Synchronisationsdimension. Indi-
katoren, welche als invertiert (Inv.) gekennzeichent sind, besitzen eine invertierte Skala.
! Fiir die detaillierte Interpretation der Modellkomponten vgl. die Ausfiihrungen in Kapitel 6.
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Punkte Effizienz

Vergleichsgruppe

SC-Typ: Assambel-to-Order
Branche: Maschinenbau
MA:>2.000

Umsatz: 11 - 50 Mio.

Punkte Synchronisation Punkte Agilitit

Unternehmen
SC-Typ: Assambel-to-Order
Branche: Maschinenbau
MA:>2.000

Umesatz: 11 - 50 Mio.

Punkte Service

Abbildung 4-22: Beispielauswertung

4.5 Zwischenfazit

Das Forschungsziel des vierten Kapitels fundierte in der Wirtschaftstechnologie, d. h.
der Ubertragung der identifizierten Ursache-Wirkungs-Beziehungen in ein geeignetes
Ziel-Mittel-System fiir die praktische Anwendung. Dabei wurden die groboperationa-
lisierten Zusammenhédnge zwischen den verschiedenen SC-Designs und dem SCM-
Zielsystem im Detail ausgearbeitet. Das Forschungsziel wurde formal in folgender
Frage spezifiziert.

3. Wie lassen sich die identifizierten Reifecharakteristika fiir die praktische Anwen-
dung aufbereiten?

Abbildung 4-23: Forschungsziel des vierten Kapitels

Die Beantwortung erfolgte in vier Schritten. In Schritt eins wurden grundsétzliche
Messmethodikcharakteristiken fiir das Transformationsmodell und das {libergeordnete
Reifegradmodell erarbeitet. Inhaltlich wurden dabei die folgenden Gestaltungsbereiche
ausgearbeitet.
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Entwicklungshintergrund Praktisch Best Practice Theorie Kombination
Bezugsrahmen Kooperation Kundenorientierung leztgeer rgzrsl;eder Irlzgs:r?lifirgﬁgftlggsre
Typus Reifegradgitter Gestaffeltes Reifegradmodell
Assessor Selbstbewertung Zertifizierte Bewertung
Bewertungsart Quantitativ Zweistufige Skala Mehrstufige Skala Qualitativ, deskriptiv
Hilfsmittel Schriftlich Computergestiitzt
Bewertungskategorien

Bewertungsdimensionen Eindimensional Mehrdimensional

Gewichtung / Flexibilitit Gewichtung moglich [ Gewichtungsvorschlag Anpassbarkeit
Bewertungsaufwand Gering Mittel Hoch Sehr hoch
Anwendungszweck Messung Defizit Transformationsprozess
Adressat Intern Hybrid
Benchmark gegen ... Reifegradmodell alle Unternehmen Vergleichsunternehmen
Fundierung des Reifegradmodells Keine Fallweise Grundlagenarbeit

Tabelle 4-23: Gestaltungsbereiche der Operationalisierung

Im néchsten Schritt wurden, unter Beachtung des Entwicklungshintergrunds und des
Bezugsrahmens, die mogliche Operationalisierungsinhalte systematisiert. Anschlie-
Bend erfolgte auf Basis der gewonnenen Systematisierung die Operationalisierung des
Transformationsmodells. Dabei sind die identifizierten Konzeptinhalte auf Basis ihres
Zielbeitrags den Reifegradzieldimensionen zugeordnet worden. Das daraus resultie-
rende Ergebnis wurde im Zusammenhang dieses Kapitels als MS definiert und in vier
iterativen Schleifen erginzt, korrigiert und iiberarbeitet. Den inhaltlichen Kern bildete
dabei die Durchfithrung eines Item-Sorting-Pretests mit Experten. Im Anschluss an das
operationalisierte Transformationsmodell wurde im Rahmen eines weiteren MS das
iibergeordnete Reifegradmodell operationalisiert. Hierzu wurde der Einfluss der Indi-
katoren des Transformationsmodells auf die einzelnen Ziele des SCM-Zielsystems
iiberpriift. Inhaltlich lag der Operationalisierung die Pridmisse zugrunde, alle identifi-
zierten Zielverkniipfungen in den Aspekten der Indikatoren zu beriicksichtigen. Der
vollstindige SCM — Maturity Cube kann damit abschlieBend als Reifegrad- und Trans-
formationsmodell wie folgt zusammengefasst werden.
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37 Ziele

12 Ziele

14 Ziele

13 Ziele

Abbildung 4-24: SCM — Maturity Cube

SCM-Fiihrung g
Beschaffung,2 0
Produktion =
Absatz / Vertrieb
Reifegradmodell
Effizienz .
Service 2 3 4
Synchronisation
Agilitat L
1 2 5

Transformationsmodell

25 Konzepte
98 Instrumente

9 Konzepte
32 Instrumente

15 Konzepte
58 Instrumente

16 Konzepte
51 Instrumente
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KAPITEL
5 EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

Im Rahmen des folgenden Kapitels ist das Ziel die empirische Priifung der prognosti-
zierten und iiber die Ziel-Mittel-Verkniipfungen operationalisierten Ursache-
Wirkungs-Zusammenhénge. Die Bestitigung der unterstellten Wirkungszusammen-
hinge ist die Grundvoraussetzung fiir die Ableitung der normativen Handlungsemp-
fehlungen. Das Forschungsziel wurde eingangs in folgender Frage prézisiert.

4. Welche empirischen Zusammenhénge lassen sich fiir das aufgestellte Modell
nachweisen?

Abbildung 5-1: Forschungsziel des fiinften Kapitels

Die empirische Untersuchung hat unter den folgenden, im Rahmen der Bestimmung
der Gestaltungsbereiche definierten, Pramissen zu erfolgen.

Fundierung des Reifegradmodells Keine Fallweise Grundlagenarbeit

Geografisches Bezugsgebiet
Tabelle 5-1: Gestaltungsbereiche der empirischen Untersuchung
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5.1 Methodik der empirischen Untersuchung
5.1.1 Methode der Datenerhebung

Bevor auf den konkreten Ablauf der Datenerhebung eingegangen werden kann, wird
im Folgenden die Datenbasis néher beleuchtet. Dabei stehen die Beziehungen der aus-
gewihlten Stichprobe mit der Grundgesamtheit und mdogliche Verzerrungseffekte im
Fokus der Betrachtung.

5.1.1.1 Definition der Grundgesamtheit und Stichprobe

Als Stichprobe wird eine zufillige, willkiirliche oder bewusste Auswahl aus einer
Grundgesamtheit bezeichnet, wobei die Grundgesamtheit die gesamte, fiir die Unter-
suchung relevante, Population darstellt.®* In der vorliegenden Untersuchung wird die
Grundgesamtheit der Unternehmen durch das, im Rahmen des Anwendungsgebiets
definierte, Verarbeitende Gewerbe gebildet. Das Statistische Bundesamt weist in dem
Jahresbericht fiir 2011 die folgende Anzahl an Betrieben je Branche aus.

S(;)(;ise Wz Branche (H. v. 2 Herstellung von) Anzahl Betrleb;n teil in %

10 H. v. Nahrungs- und Futtermitteln 5.339 12,86%
11 Getriankeherstellung 578 1,39%
12 Tabakverarbeitung 30 0,07%
13 H. v. Textilien 730 1,76%
14 H. v. Bekleidung 305 0,73%
15 H. v. Leder, Lederwaren und Schuhen 144 0,35%
16 H. v. Holz-, Flecht-, Korb- u. Korkwaren (ohne Mdbel) 1.205 2,90%
17 H. v. Papier, Pappe und Waren daraus 950 2,29%
18 H. v. Druckerz., Vervielf. v. Ton-, Bild-, Datentrdgern 1.472 3,55%
19 Kokerei und Mineralglverarbeitung 65 0,16%
20 H. v. chemischen Erzeugnissen 1.568 3,78%
21 H. v. pharmazeutischen Erzeugnissen 324 0,78%
22 H. v. Gummi- und Kunststoffwaren 3.123 7,52%
23 H. v. Glas,-waren, Keramik,Verarb. v. Steinen u. Erden 3.173 7,64%
24 Metallerzeugung und -bearbeitung 1.060 2,55%
25 H. v. Metallerzeugnissen 7.205 17,36%
26 H. v. DV-Geriten, elektron. u. opt. Erzeugnissen 1.805 4,35%
27 H. v. elektrischen Ausriistungen 2.179 5,25%
28 Maschinenbau 5.997 14,45%
29 H. v. Kraftwagen und Kraftwagenteilen 1.337 3,22%
30 Sonstiger Fahrzeugbau 303 0,73%
31 H. v. Mdbeln 1.024 2,47%
32 H. v. sonstigen Waren 1.591 3,83%

41.507 100%

Tabelle 5-2: Grundgesamtheit Verarbeitende Gewerbe 2011°*

Als problematisch erweist sich, dass die Untersuchungseinheit nicht mit der Grundge-
samtheit der Unternehmen tiibereinstimmt. Die Untersuchungseinheit bildet, wie im
Zuge der Abgrenzung des Anwendungsgebiets und der Reifegraddimensionscharakte-
risierung aufgezeigt werden konnte, die SC-Ebene im Unternehmen. Dabei wird das

632'vgl. Schumann (2011), S. 82.

633 Quelle: Statistische Bundesamt (2011), abrufbar unter URL: https://www-
genesis.destatis.de/genesis/online;jsessionid=ED84FFF3FD827947F7875122010E38F6.tomcat GO _2 1?operat
ion=previous&levelindex=2&levelid=1365676131258&step=2, Stand: 11.04.2013.
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Interessengebiet charakterisiert durch die externen Einfliisse aus der Kombination von
Nachfragestruktur und Produktionsvolumen. Die Untersuchungseinheit kann daher je
nach Unternehmensstruktur das gesamte Unternehmen, eine strategische Geschéfts-
einheit®* (SGE) oder sogar einzelne Kundenbeziehungen betreffen. Folglich kann fiir
die vorliegende Untersuchung keine eindeutige Grundgesamtheit bestimmt werden.

Ferner ist zu priifen, inwieweit die erzielte Nettostichprobe Reprisentativititsiiberle-
gungen standhilt. Als Représentativitit wird die Generalisierbarkeit® der Untersu-
chungsergebnisse bezeichnet.®*® Es sei angemerkt, dass es sich bei der Reprisentativi-
tdt um kein exakt definiertes und quantifizierbares Giitekriterium einer Stichprobe
handelt und wissenschaftlichen Kriterien nicht geniigt.””’ Bortz / Déring (2006) be-
zeichnen die Reprisentativitit als eine theoretische Zielvorgabe.®® Als zwei wesentli-
che Reprisentativitdtshinweise werden die Notwendigkeit einer Zufallsstichprobe und
die Ubereinstimmung relevanter Merkmale zwischen der Grundgesamtheit und Stich-
probe angeschen.”’ Zwar lassen sich, aufgrund der fehlenden Kenntnis iiber die
Grundgesamtheit, keine Reprisentativititsiiberlegungen beziiglich der Untersuchungs-
einheit anstellen, allerdings konnen die Strukturmerkmale zwischen den teilnehmen-
den Unternehmen und die des Verarbeitenden Gewerbes verglichen werden. Hierzu
werden die, vom Statistischen Bundesamt zur Verfiigung gestellten, Strukturmerkmale
der Branchenzugehorigkeit und Unternehmensgrofle, auf Basis der Mitarbeiterzahl,
herangezogen. Zur Priifung der Ubereinstimmung wird ein y? — Test durchgefiihrt.
Formal sind die folgenden Nullhypothesen zu priifen:

Hy"®: Die Unterschiede zwischen den beobachteten und erwarteten Héaufigkei-
ten sind klein.

Wobei H;"® bei einer hohen PriifgroBe entsprechend x2 > x2(1—a) —
Quantil; (m — 1) Freiheitsgraden abgelehnt wird.

5.1.1.2 Beriicksichtigung von Verzerrungseffekten

Bevor auf konkrete Verzerrungseffekte in der Datenerhebung eingegangen werden
kann, wird im Folgenden zuerst ein grundlegendes Verstdndnis hinsichtlich der mogli-
chen Messfehlerarten geschaffen. In diesem Zusammenhang wird in der Literatur auch
von der klassischen Testtheorie gesprochen, welche die drei Hauptgiitekriterien Objek-
tivitdt, Reliabilitit und Validitit unterscheidet.**’

Eine Objektivitit ist gegeben, wenn die Messergebnisse objektiv im Hinblick auf die
Durchfiihrung, Auswertung und Interpretation sind.**' Folglich muss die Untersuchung
gepragt sein durch unbeeinflusste Probanden, keine Freiheitsgrade in der Auswertung

634 Unter einer strategischen Geschiftseinheit versteht man im Allgemeinen die moglichst homogene Abgren-

zung bzw. Zusammenfassung von Produkt- / Marktkombinationen. Vgl. o. V. (2010c), S. 2903.

535 Die Generalisierbarkeit bezeichnet dabei die Fragen, inwieweit von dem Ergebnis auf ein anderes Objekt
geschlossen werden kann. Vgl. Kuf3 (2012), S. 27.

536 ygl. Kuf (2012), S. 27; KuB (2012), S. 60.

837 ygl. Schnell, et al. (2011), S. 300.

3% Vgl. Bortz/Déring (2006), S. 398.

639 ygl. Bortz/Déring (2006), S. 397 —398; KuB (2012), S. 62; Schnell, et al. (2011), S. 299.

0 Vgl. Himme (2009), S. 485.

1 Vgl. hierzu und im Folgenden Himme (2009), S. 485.
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der Messergebnisse und keiner Variationsmoglichkeiten im Hinblick auf die Interpre-
tation der Ergebnisse.

Die beiden anderen Kriterien lassen sich am besten iiber die Zerlegung des Messwertes
charakterisieren. Der beobachtete Messwert X, (observed Value) setzt sich zusammen
aus dem wahren Wert X7 (true Value) zuziiglich eines systematischen Fehlers X (sys-
tematic error) und eines zufilligen Fehlers X (random error), wobei die Reliabilitét
durch den zufilligen Fehler und die Validitit durch den systematischen Fehler abge-
bildet wird.*"?

XOZXT+XS +XR (5-1)

Die Reliabilitit spiegelt folglich die Zuverldssigkeit eines Messinstruments wider.®*
Sie ist ein Abbild dariiber, in wieweit ein Messinstrument in der Lage ist unter glei-
chen Bedingungen dasselbe Ergebnis zu erzeugen. Hingegen bildet die Validitéit die
Giltigkeit der Messung ab, d. h., ob das Messinstrument auch wirklich das misst, was
es vorzugeben scheint zu messen.®** Ist das Messinstrument vollstindig valide, so
muss auch Xz = 0 sein.®”® Allerdings gilt Gleiches nicht fiir den umgekehrten Sachver-
halt, da der wahre Wert immer noch die zufillige Komponente enthalten kann. In die-
sem Zusammenhang wird daher auch davon gesprochen, dass die Reliabilitit eine
notwendige aber keine hinreichende Bedingung der Validitit darstellt.

Die Datenerhebung in der jeweiligen Untersuchungseinheit erfolgt iiber sachkundige
Personen im Interessengebiet. Die Verzerrungseffekte treten dabei an der Auskunfts-
person aufgrund von fehlenden oder filschlichen Datenangaben auf.*® Die auf den
subjektiven Einfluss zuriickzufithrenden Fehler werden auch als ,,/Informant Bias“ be-
zeichnet und beziehen sich auf die systematische Fehlerkomponente.®*” Wesentliche
Ursachen sind auf unterschiedliche Motive, beschrinkte Informationsverarbeitungska-
pazititen, Wahrnehmungsunterschiede und divergierende Informationsstinde der In-
formanten zuriickzufiihren.®”® Folglich ist der Sachverhalt auf bewusstes oder unbe-
wusstes Handeln der Informanten zuriickzufiihren. Ersteres setzt bereits bei der Wahl
der Auskunftsperson an. Ein besonderes Problem beschreibt das im Rahmen der Zu-
sammenhangsiiberpriifung auftretende Problem der ,,Common Method Bias“.°* Das
Problem beschreibt die auftretende Verzerrung durch kiinstliche Korrelationen bei der
Messung abhingiger und unabhédngiger Konstrukte durch ein und dieselbe Person,
wenn die Korrelation zwischen den beiden Konstrukten interpretiert werden soll.®

2 Vgl. Churchill Jr. (1979), S. 65. Fiir eine tiefere Differenzierung der Fehlerarten vgl. Hiittner/Schwarting

(2002), S. 12 — 13.

63 ygl. hierzu und im Folgenden Hiittner/Schwarting (2002), S. 13; Schnell, et al. (2011), S. 143.
644 ygl. Hiittner/Schwarting (2002), S. 13; Schnell, et al. (2011), S. 146.

64 Vgl. hierzu und im Folgenden Churchill Jr. (1979), S. 65.

646 ygl. KuB (2012), S. 182.

7 vgl. Ernst (2003), S. 1252; Hurrle/Kieser (2005), S. 589.

% ygl. Ernst (2003), S. 1250.

9 vgl. Homburg/Klarmann (2006), S. 733.

620y gl. Podsakoff/Organ (1986), S. 533.
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Zuriickzufiihren ist der Sachverhalt auf die kognitiven Vorginge des Informanten, wie
z. B. Konsistenziiberlegungen beziiglich der Antworten.®!

In Bezug auf die Auskunftspersonen sind diese im Hinblick auf deren Kenntnis iiber
das Interessengebiet und deren Willen zur Auskunftsgabe zu wihlen.®* Die Daten-
erhebung richtet sich an unternehmensinterne Experten, die alle Facetten hinreichend
gut beantworten konnen. Bei dem Riickgriff auf die Expertise von sachkundigen Per-
sonen in Bezug auf ein Interessengebiet im Rahmen einer Fragebogen gestiitzten Um-
frage wird auch von dem sog. ,, Key Informant-Ansatz““ gesprochen.®> Zur Sicherstel-
lung der hinreichenden Expertise der Probanden wurde in der Datenbasis ein hoher
Wert auf direkte Kontaktdaten der entsprechenden Experten gelegt. Ferner wird die
Kompetenz der Key Informants im Fragebogen erfasst. Hierzu wird im Fragebogen die
Position, die Zeitspanne der Positionszugehdrigkeit allgemein und im Unternehmen
sowie der allgemeine Kenntnisstand beziiglich SCM-Themen im Unternehmen erfragt.

Ein vorgeschlagener Losungsansatz zur Vermeidung von Verzerrungen ist die Daten-
sammlung mittels mehrerer Informanten im Unternechmen.®* Im Rahmen der vorlie-
genden Arbeit muss auf eine gleichzeitige Befragung mehrerer Informanten im Unter-
nehmen fiir alle Untersuchungseinheiten verzichtet werden. Zum einen kann der damit
verbundene Aufwand nicht gerechtfertigt werden und zum anderen ist damit zu rech-
nen, dass sich die Riicklaufquote erheblich reduzieren wird.®> Allerdings haben Vor-
untersuchungen gezeigt, dass die Beantwortung des Fragebogens von mehreren Perso-
nen in einer Gruppendiskussion erfolgt. Vor diesem Hintergrund wird zusétzlich zur
Kompetenz des Informanten nach der Beteiligung weiterer Personen gefragt.

Ferner werden im Bezug auf das Common Method Bias — Problem als weitere Lo-
sungsvorschldge die getrennte Erfassung der abhingigen und unabhingigen Variable
und das Hinzuziehen weiterer alternativer Quellen empfohlen.®>® Ersteres ist mit der
gleichen Begriindung wie die Nutzung mehrerer Informanten zu verwerfen und Letzte-
res kann aufgrund fehlender externer Daten fiir die spezifische Untersuchungseinheit
nicht erfolgen.®’ Fiir den vorliegenden Fall schlagen Podsakoff et al. (2003) eine Pro-
blementgegnung auf psychologischer Basis durch Anonymitdtswahrung und Fragebo-
gendesign vor.”® Auf die Anonymitit der Untersuchung wird im Rahmen des An-
schreibens verwiesen.”’ In diesem Zusammenhang sei darauf verwiesen, dass die An-
gabe von Kontaktinformationen durch die Probanden auf freiwilliger Basis erfolgt. In
Bezug auf das Design sind die zu messenden Konstrukte nicht erkennbar. Abgesehen

61 ygl. Homburg/Klarmann (2006), S. 733. Fiir eine umfangreiche Darstellung mdglicher Quellen fiir Common
Method Bias vgl. Podsakoft, et al. (2003), S. 882.

652 ygl. Kumar, et al. (1993), S. 1634.

633 ygl. Bagozzi, et al. (1991), S. 423; Hurrle/Kieser (2005), S. 584 — 585.

654 ygl. Hurrle/Kieser (2005), S. 590 — 591; Podsakoff, et al. (2003), S. 898.

655 Besonders vor dem Hintergrund, dass die aus dem Common Method Bias resultierenden Verzerrungseffekte
eher gering sind, kann der Mehraufwand und die Reduktion der Riicklaufquote nicht gerechtfertigt werden. Zum
geringen Verzerrungseffekt der Common Method Bias vgl. Homburg/Klarmann (2006), S. 733 und die dort
genannten Autoren.

%26 ygl. PodsakofT, et al. (2003), S. 898.

7Vgl. hierzu auch die Ausfithrungen in Abschnitt 4.4.2.5.

6% ygl. PodsakofT, et al. (2003), S. 898.

69 vgl. Anhang A-10.
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von den endogenen Messgroflen sind alle Indikatoren auf der exogenen Seite nach
threm Fragentyp und nicht nach der Konstruktzugehorigkeit sortiert.

Hurrle / Kieser (2005) weisen vor dem Hintergrund der auftretenden Probleme beim
Key Informant — Ansatz auf den Einsatz der ,,Think-aloud-Methode bei Pretests
hin.®® Ziel ist dabei den potenziellen Problemen durch die Gestaltung und Beriicksich-
tigung der Interpretationsspielrdume der Fragen durch die Key Informants entgegen-
zuwirken. Im Rahmen der Methode werden in halbstrukturierten Interviews die Ge-
danken der Pretester vor dem Hintergrund der Interpretationsschwierigkeiten, perso-
nellen Faktoren und dem Common Method Bias erfasst. Dieses Vorgehen wird auch in
der vorliegenden Untersuchung verfolgt.

Ein weiteres fiir Verzerrung sorgendes Problem sind Ausfille. Das sog. ,, Nonrespon-
se-Problem “ unterscheidet zwischen dem Ausfall der gesamten Untersuchungseinheit
(,, Unit-Nonresponse “) und dem Fehlen einzelner Variablen (,, [fem-Nonresponse «).061
Ersteres sorgt fiir erhebliche Verzerrungen, wenn systematische Unterschiede zwi-
schen den teilnehmenden und nicht-teilnehmenden Unternchmen existieren.®®® Die
Konsequenz fiir das Auftreten von Nonresponse Bias ist die geminderte Aussagekraft
hinsichtlich der Reprisentativitit und damit der Verallgemeinerung der Ergebnisse.’®

In der Literatur werden verschiedenste Methoden zum Umgang mit fehlenden Daten
im Item-Nonresponsefall vorgeschlagen.’®* Gérhlich (2007) verweist allerdings darauf,
dass keines der Verfahren eine universelle Uberlegenheit aufweist.®” Zur Erfassung
der Struktur der fehlenden Daten eignen sich deskriptive, explorative oder induktive
Analysen.’®® Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird im ersten Schritt eine deskripti-
ve Analyse auf Basis der Visualisierung der Struktur favorisiert. Hierzu werden die
fehlenden Werte in Excel farblich hervorgehoben. Im Anschluss an die mogliche Be-
reinigung der Datenbasis werden vor dem Hintergrund der im Folgenden auszuarbei-
tenden Analyse weitere Schritte gepriift.

Fiir die Uberpriifung ob Verzerrungseffekte auf Basis von Uni-Nonresponse auftreten,
werden die folgenden zwei von Armstrong / Overton (1977) vorgeschlagenen Metho-
den Anwendung finden:*’

e Priifung, ob signifikante Unterschiede hinsichtlich bestimmter Parameter zwischen
den antwortenden und nicht-antwortenden Unternehmen bestehen. Dabei muss vor
dem Hintergrund der aufgezeigten Probleme durch subjektive Einschitzung die
Parameterquelle in der Ursprungsdatenbank liegen. Als Vergleichsparamter wird
im Rahmen der Untersuchung der Jahresumsatz herangezogen. Datengrundlage

660 vgl. hierzu und im Folgenden Hurrle/Kieser (2005), S. 593 — 594.

661 ygl. Schnell, et al. (2011), S. 300.

662 vgl. Armstrong/Overton (1977), S. 396.

663 ygl. Armstrong/Overton (1977), S. 396; Viswesvaran, et al. (1993), S. 551. Fiir eine ausfiihrliche Darstellung
des Problems von fehlenden Daten vgl. u. a. Bankhofer/Praxmarer (1998), S. 108 — 118; Schnell, et al. (2011), S.
300 — 310; Decker, et al. (2000), S. 81 — 96; Géthlich (2007), S. 119 — 132.

664 vgl. Gothlich (2007), S. 123.

665 yvgl. Gothlich (2007), S. 129.

666 v gl. Bankhofer/Praxmarer (1998), S. 112.

%7 Vgl. hierzu und im Folgenden Armstrong/Overton (1977), S. 396 — 397.
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bildet die Auswertung der Jahresabschliisse in der dafne-Datenbank fiir das Ver-
arbeitende Gewerbe. Formal ist folgender Sachverhalt zu priifen:

H()C.' M1 = M2
Wobei U1 dem Mittelwert des Jahresumsatzes Stichprobe und P2 dem Mittel-
wert des Jahresumsatzes der Grundgesamtheit entspricht.

e Im Rahmen der zweiten Methodik wird sich die Vermutung zunutze gemacht, dass
spit antwortende Unternehmen den Nichtteilnehmern relativ dhnlich sein miissten.
Liegt also ein signifikanter Unterschied zwischen spdt und friih antwortenden
Unternehmen vor, wiirde ein Nonresponse Bias vorliegen. Die Riickldufer werden
daher in drei Gruppen aufgeteilt, wobei ein Vergleich der ersten und letzten Gruppe
durchgefiihrt wird. Als VergleichsgroBen werden an dieser Stelle die erreichten
Punktwerte je Bewertungsdimension herangezogen. Formal ist zu priifen:

H()D.' M1i = Ma2i

Wobei M1i der Mittelwert Dimension i der ersten 33% entspricht und M2i der
Mittelwert Dimension 1 der letzten 33% entspricht.

Die Priifung erfolgt aus Basis eines t-Test.*®

5.1.1.3 Ablauf der Datenerhebung

Fiir die Aufbereitung des Erhebungsinstruments wurde die Variante einer Onlineum-
frage favorisiert. Vor dem Hintergrund etwaiger, dargelegter Verzerrungseffekte glie-
dert sich die Datenerhebung in zwei Teilbereiche. In einem ersten Schritt wurde das
Erhebungsinstrument im Rahmen eines weiteren MS Tests unterzogen und angepasst,
bevor es in einem zweiten Schritt an die Stichprobe ausgegeben wurde.

Im Rahmen der Tests wurde das Fragenkonstrukt zuerst in offenen Experteninter-
views®® vorgestellt und diskutiert.®” Im Anschluss wurden die Mitarbeiter der Redpo-
int Consulting AG gebeten, dass Erhebungsinstrument vor dem Hintergrund eines, aus
laufenden Projekten, bekannten Unternehmens zu bearbeiten. Abschlieend wurde der
Fragenkatalog aus psychologischer Sicht unter Beriicksichtigung der genannten Ver-
zerrungseffekte durch eine Expertin beurteilt. Die durchgefiihrten Tests fiihrten zu
Anpassungen in den Formulierungen.

Anschliefend wurde ein umfangreicher Pretest anhand der Think-Aloud-Methode
durchgefiihrt. Hierzu wurde der Geschiftsfiihrung der Firma W. Schildmeyer GmbH
& Co. KG der Fragebogen vorgelegt und im Beisein des Autors ausgefiillt. Im An-
schluss an die Fragebogenbearbeitung, wurde den Beteiligten der gesamte Rahmen der
Untersuchung mit dem zugrundliegenden Modell vorgestellt. AbschlieBend wurden,
unter Beachtung des erzielten Ergebnisses, wihrend der Fragebogenbearbeitung aufge-

5% Die Voraussetzungen fiir einen t-Test werden gepriift. Allerdings sei darauf verwiesen, dass der t-Test auch
bei Verletzung der Voraussetzungen verlédssliche Daten liefert. Vgl. Rasch, et al. (2010a), S. 59. Zur Absiche-
rung der Ergebnisse wird parallel ein Mann-Whitney-U-Test durchgefiihrt. Der sog. U-Test stellt eine Alternati-
ve zum t-Test dar, da dieser auch im Falle einer zweifelhaften Intervallskalenqualitét, keiner Normalverteilung
und bei Varianzinhomogenitit belastbare Ergebnisse liefert. Vgl. Rasch, et al. (2010b), S. 145.

669 Zum Thema Experteninterviews vgl. Kapitel 3.1.1.

670 ygl. Anhang A-3.
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tretene Probleme im Kreis diskutiert. Hierzu wurde ein besonderer Fokus auf Fragen
gelegt, welche fiir Unsicherheit in der Beantwortung fiihrten.

Wie im Rahmen der Ausfiihrungen zum ,, Key Informant Ansatz* dargelegt wurde, ist
bei der Datenbankauswahl wert auf die Expertise der Teilnehmer gelegt. Hierzu wurde
mithilfe der Redpoint Consulting AG eine Datenbank generiert, welche personliche
Kontakte in leitenden Positionen umfasst. Die Datenbank umfasst 3.448 personenbe-
zogene Kontakte vorwiegend aus den Bereichen der Geschéftsfithrung, Produktionslei-
tung oder SCM nahen leitenden Funktionen. Mehrfache Kontakte in einem Unterneh-
men wurden zugelassen. Die definierten Kontakte entsprechen ca. 2.232 verschiedenen
Unternehmen. An die identifizierten Kontakte wurde ein personalisiertes Anschreiben
und im weiteren Verlauf ein personalisierter Reminder versendet.®”'

5.1.2 Multivariate Analysemethoden

Bei der Analyse komplexer Zusammenhinge mit einer groflen Zahl an Variablen wird
in der Forschung auf die Methoden der multivariaten Analyseverfahren zuriickgegrif-

fen.”* Backhaus et al. (2011) gliedern die dabei zur Anwendung kommenden Verfah-
ren wie folgt:*"

Grundlegende Verfahren Fortgeschrittene Verfahren
Strukturpriifende e Regressionsanalyse e Nichtlineare Regressionssanalyse
Verfahren e Zecitreihenanalyse o Strukturgleichungsmodelle

e Varianzanalyse o Konfirmatorische Faktoranalyse

e Diskriminanzanalyse e Auswahlbasierte Conjoint-Analyse

e Logistische Regression
e Kreuztabellierung und Kontingenzanalyse
e (Tranditionelle) Conjoint-Analyse

Struktur- e Faktoranalyse e Neuronale Netze
entdeckende o Clusteranalyse e Multidimensionale Skalierung
Verfahren e Korrespondenzanalyse

Tabelle 5-3: Differenzierung multivariater Analysemethoden674

Zu den Struktur-priifenden Verfahren zdhlen die Autoren alle Herangehensweisen, die
der Uberpriifung kausaler Abhingigkeiten dienen.®”” Folglich liegt der Uberpriifung
bereits eine theoretische Vorstellung iiber die Beziehungen zugrunde. Im Gegensatz
dazu kommen Struktur-entdeckende Verfahren zum Einsatz, wenn der Priifer keinerlei
Kenntnis oder Erwartungen iiber die Beziehungszusammenhénge besitzt. Fiir den vor-
liegenden Fall stehen damit Erstere im Fokus der Betrachtung.

71 ygl. Anhang A-10.

672 vgl. Homburg (1989), S. 6; Kuf (2012), S. 235 — 236.

3 Die Autoren verweisen darauf, dass keine iiberschneidungsfreie und eindeutige Zuordnung der Verfahren zu
Struktur-priifenden und Struktur-entdeckenden Verfahren moglich ist. Vielmehr soll die Differenzierung den
vorwiegenden Einsatzbereich der Verfahren aufzeigen. Vgl. Backhaus, et al. (2011a), S. 21. Dariiber hinaus
lassen sich in der Literatur weitere Klassifizierungsansétze der multivariaten Analyseverfahren auffinden. Zur
Diskussion und weiteren Klassifizierungen vgl. u. a. Fornell (1987), S. 407 — 437; Homburg (1989), S. 8 — 13;
Kinnear/Taylor (1971), S. 56 — 59; Sheth (1971), S. 13 — 19. Fiir eine Einfiihrung und inhaltliche Beschreibung
der Verfahren multivariater Analysen vgl. u. a. Backhaus, et al. (2011b); Backhaus, et al. (2011a); Kuf (2012),
S. 235 -287.

67% Eigene Darstellung in Anlehnung an Backhaus, et al. (2011a), S. 12 —21.

67 Vgl. hierzu und im Folgenden Backhaus, et al. (2011a), S. 13 — 14.
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Fiir die Uberpriifung komplexer Abhingigkeitsverhiltnisse zwischen manifesten und
latenten Variablen, aber auch zwischen latenten Variablen untereinander, verweisen
einschldgige Autoren in verschiedenen Publikationen auf die Leistungsfihigkeit der
Kausalanalyse®’® bzw. der Strukturgleichungsmodellierung.®”” Fornell (1987) zahlt die
Strukturgleichungsmodellierung zu den Methoden der zweiten Generation.®”® Gegen-
tiber den Verfahren der ersten Generation weist die Strukturgleichungsmodellierung
erhebliche Flexibilititsvorteile auf:®*”

Beriicksichtigung multipler endogener und exogener Variablen

Moglichkeiten latente Variablen zu konstruieren

Beriicksichtigung von Messfehlern

Statistischer Test von a priori aufgestellten sachlogischen oder theoretischen An-
nahmen gegeniiber empirischen Daten (konfirmatorische Analyse)

Als kritisch bleibt allerdings anzumerken, dass die hohere Flexibilitidt mit einer hohe-
ren Komplexitit und eines breiteren Methodenverstindnisses des Anwenders einher-
geht.*® Zentrale Probleme finden sich dabei in der unangemessenen, praktischen An-
wendung und insbesondere in der Giitebeurteilung des Modells.®®" Allerdings sind die
von den Kritikern geduBerten Probleme eher als konstruktiver Anreiz fiir die Sensibili-
sierung in der Anwendung zu verstehen.®* So verweist Diller (2006) in einer kriti-
schen Auseinandersetzung mit dem Thema SGA darauf, dass es derzeit keine bessere
Methode gibe, um eine Uberpriifung der Messmodelle durchzufiihren.®®® Vor diesem
Hintergrund kommt es im Folgenden zu einer grundlegenden Auseinandersetzung in
dem Themengebiet unter Beachtung der bei Homburg / Klarmann (2006) aufgezeigten
Problemfelder.

5.1.3 Grundlagen der Strukturgleichungsmodellierung
5.1.3.1 Formale Charakteristika von Strukturgleichungsmodellen

Fiir die Uberpriifung komplexer Wirkungszusammenhinge stellen Strukturglei-
chungsmodelle einen Quasi-Standard in den Wirtschafts- und Sozialwissenschaften
dar.®®** Entsprechend den theoretischen, vermuteten Wirkungsbeziechungen werden die
latenten Variablen in lineare Beziehung zueinander gesetzt.”® Folgendes Zitat defi-
niert einleitend den Inhalt und die Ziele des konfirmatorischen Verfahrens:

576 Im Folgenden wird von der Strukturgleichungsanalyse (SGA) gesprochen. Zur kritischen Diskussion um die
Begrifflichkeiten vgl. u. a. Homburg/Klarmann (2006), S. 741; Kuf3 (2012), S. 271.

677 Vgl. Backhaus, et al. (2011b), S. 12; Homburg (1989), S. 18 — 22; Homburg (1992), S. 488; Hom-
burg/Klarmann (2006), S. 727 — 728; Jahn (2007), S. 1; Kuf3 (2012), S. 271 — 272; Raithel (2009), S. 543; Ring-
le, et al. (2006), S. 81; Weiber/Miihlhaus (2010), S. 17 — 20.

%78 Vgl. Fornell (1987), S. 408 — 414,

67 Vgl. Chin (1998a), S. 7; Fornell (1987), S. 411. Als Vorteile gegeniiber der einfachen Regressionsanalyse
sieht Homburg (1989) die explizite Beriicksichtigung von Messfehlern, die Moglichkeit der Konstruktion der
latenten Variablen iiber mehrere Indikatoren und die Beriicksichtigung komplexer Wirkungsbeziehungen, wie
wechselseitige oder indirekte Beziehungen. Vgl. Homburg (1989), S. 20 —21.

680 ygl. Chin (1998a), S. 7; Homburg/Baumgarten (1995), S. 162.

681 Vgl. Homburg/Baumgarten (1995), S. 162; Homburg/Klarmann (2006), S. 728.

%82 vgl. Diller (2006), S. 611; Homburg/Klarmann (2006), S. 728.

%83 vgl. Diller (2006), S. 611.

684 ygl. Bliemel, et al. (2005), S. 10.

%85 Vgl. Ringle (2004), S. 8.
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,Die Strukturgleichungsanalyse umfasst statistische Verfahren zur Untersuchung
komplexer Beziehungsstrukturen zwischen manifesten und / oder latenten Variablen
und ermaoglicht die quantitative Abschdtzung der Wirkungszusammenhdnge. Ziel der
SGA ist es, die a-priori formulierten Wirkungszusammenhdnge in einem linearen Glei-
chungssystem abzubilden und die Modellparameter so zu schdtzen, dass die zu den
Variablen erhobenen Ausgangsdaten moglichst gut reproduziert werden. “**

Im Detail setzt sich das Strukturgleichungsmodell aus dem Messmodell und dem
Strukturmodell zusammen.®®” Das Messmodell beschreibt dabei die Operationalisie-
rung der latenten Variablen durch die manifesten Variablen und das Strukturmodell
bildet die Beziehungen zwischen den endogenen und exogenen, latenten Variablen
ab.®® In Abhingigkeit der Wirkungsrichtung zwischen den latenten und manifesten
Variablen lassen sich reflektive und formative Beziechungen unterscheiden.®®

Reflektive Messmodelle sind dadurch gekennzeichnet, dass die Wirkungsrichtungen
von den latenten Variable ausgehen.690 D. h., die Manifestationen stellen die ,,Refle-
xion“ der latenten Variablen dar. Folgende Ausfiihrungen beschreiben einen reflekti-
ven, endogenen Fall. Die Indikatoren y;*/ sind folglich das sichtbare Abbild des laten-
ten Phidnomens n. Treten an den Indikatoren keine Messfehler auf, so miissen sich die-
se, bei einer Anderung der latenten Variable, im gleichen Verhiltnis é#ndern. Dabei
konnen die Messfehler g;, aufgrund des abbildenden Charakters, nur an den Indikato-
ren auftreten. Folgende Abbildung fasst den Sachverhalt zusammen.

1,1 < €1,1
7\,] y ’
A2
M > Y12 < €12
13
Yizg ¢ €13

Abbildung 5-2: Schematische Darstellung eines reflektiven, endogenen Messmodells®”

68 Weiber/Miihlhaus (2010), S. 17.

687 Vgl. Weiber/Miihlhaus (2010), S. 31. In PLS-Pfadmodellen wird das Strukturmodell auch als inneres Modell
und das Messmodell auch als duBleres Modell bezeichnet. Vgl. Ringle, et al. (2006), S. 81.

688 ygl. Ringle, et al. (2006), S. 82 — 83.

689 Vgl. Bollen/Lennox (1991), S. 305 — 307; Ringle, et al. (2006), S. 83.

6% ygl. hierzu und im Folgenden Brettel, et al. (2004), S. 5 — 6; Eberl (2004), S. 3 — 5; Edwards/Bagozzi (2000),
S. 161 — 162; Ringle, et al. (2006), S. 83.

%! Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurde sich weitestgehend an die gingige Notation, wie bei Backhaus et
al. (2011b) dargelegt, gehalten. Vgl. Backhaus, et al. (2011b), S. 71 — 76.

2 Quelle: Edwards/Bagozzi (2000), S. 161.
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Die Indikatoren stellen ein Abbild (Faktorladungen) der latenten Variable zzgl. eines
Storfaktors dar.”” Allgemein, mathematisch kann der Zusammenhang wie folgt be-
schrieben werden.

Ymn = Aman ® N + €man (5-2)
Ymn = Indikator n einer endogenen, reflektiven, latenten Variable m
Amn= Ladungskoeffizient n einer endogenen, latenten Variable m
Nm = latente endogene Variable m
emn = Residualvariable n einer endogenen, reflektiven, latenten Vairable m
(m=1,....M)
(n=1,....,N)

Genau umgekehrt stellt sich der Sachverhalt bei formativen Indikatoren dar.®* Verin-
derung einer Indikatorauspriagung zieht nicht zwangslaufig Verdnderungen der ande-
ren Indikatoren, wie im reflektiven Fall, nach sich. Auch eine Verdnderung der laten-
ten Variable hat nicht notwendigerweise eine Verdnderung der Indikatoren zur Folge.
Da die Indikatoren konstruierend auf die latente Variable wirken, konnen Messfehler
nur auf Konstruktebene auftreten. Folgende Abbildung verdeutlicht die Wirkungsbe-
ziehungen fiir einen exogenen Sachverhalt.

X1,1 Y11
Yi2 5

X1,2 > & Cx,l
Y1

X1,3

Abbildung 5-3: Schematische Darstellung eines formativen, exogenen Messmodells®*

Die latente Variable ist Abbild der gewichteten Indikatoren.®”® Allgemein, mathema-
tisch kann der Zusammenhang wie folgt beschrieben werden.

&= 2n=1 Yin*Xin TG (5-3)
& = latente exogene Variable 1
vin = Gewichtungskoeffizient n einer exogenen, latenten Variable 1
Xin = Indikator n einer exogenen, formativen, latenten Variable i

Cwi= Residualvariable einer exogenen, formativen Variable i
i=1,...,n)
(n=1,...,.N)

Die beiden Darstellungen verdeutlichen die Wichtigkeit der richtigen Spezifikation der
Konstrukte. Denn wihrend in reflektiven Zusammenhéngen Indikatoren aufgrund ihrer
Messeigenschaften / -giite ausgewéhlt werden, miissen bei formativen Konstrukten,

693 Vgl. hierzu und im Folgenden Edwards/Bagozzi (2000), S. 161.

%4 Vgl. hierzu und im Folgenden Brettel, et al. (2004), S. 5 — 6; Eberl (2004), S. 5 — 8; Edwards/Bagozzi (2000),
S. 161 — 162; Ringle, et al. (2006), S. 83.

% Quelle: Edwards/Bagozzi (2000), S. 162.

%% Vgl. hierzu und im Folgenden Edwards/Bagozzi (2000), S. 161.
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aufgrund des definierenden Charakters, moglichst alle Aspekte erfasst werden.®”’ Folg-

lich ist im reflektiven Fall ein Austausch von Indikatoren mdéglich, wohingegen ein
Austausch im formativen Fall die latente Variable verdndert. An dieser Stelle ist an-
zumerken, dass in der Vergangenheit die Nutzung von reflektiven Konstrukten die
Forschungswelt deutlich dominiert hat.®”® Allerdings haben Untersuchungen auch auf-
gezeigt, dass in vielen Fillen eine falsche Spezifikation vorlag. In diesem Zusammen-
hang schlagen Jarvis et al. (2003) folgende Priifkriterien zur Bestimmung der Wir-
kungsrichtung vor. Allerdings bleibt anzumerken, dass die Einordnung stets einen aus-

geprigten, subjektiven Charakter aufweist.””
Priifkriterium Formativ Reflektiv

) Sind die Indikatoren definierende Charakteristika oder Manifestation Definierende Manifestation
der latenten Variable? Charakteristika
Wiirde eine Anderung der Ausprigung der Indikatoren eine Verinde- .

(2) : Ja Nein
rung der latenten Variablen verursachen?

3) Wiirde eine Anderung der Ausprigung der latenten Variable keine Ja Nein
Veranderung der Indikatoren verursachen?

(4) | Weisen die Indikatoren unterschiedlichen Inhalt auf? Ja Nein

) Wiirde ein Austausch von Indikatoren den konzeptionellen Inhalt der Ta Nein
latenten Variable verdandernd?

©6) Fiihrt eine Verdnderung eines Indikators zu keiner gleichgerichteten Ta Nein
Verdnderung der iibrigen Indikatoren der latenten Variable?
Haben die Indikatoren einer latenten Variable nicht dieselben Anteze- .

7 Ja Nein
denzen und Konsequenzen?

Abbildung 5-4: Priifkriterien zur Spezifikation der Messmodelle”"

Im Zuge der Modellspezifikation ist darauf hinzuweisen, dass im mehrdimensionalen
Fall sowohl die Konstrukte erste Ordnung als auch zweiter Ordnung einer Spezifika-
tion unterzogen werden miissen.’”’

Die zweite Komponente des Strukturgleichungsmodells ist das Strukturmodell. Im
Strukturmodell werden die a priori vermuteten Beziehungen zwischen den latenten
Variablen auf exogener und endogener Seite abgebildet.””” Folgende Abbildung ver-
deutlicht das Gesamtbild im Strukturgleichungsmodell.

97 ygl. hierzu und im Folgenden Diamantopoulos/Winklhofer (2001), S. 271; Kuf (2012), S. 97 — 99.

6% Vgl. hierzu und im Folgenden Diamantopoulos/Winklhofer (2001), S. 274; Fassott/Eggert (2005), S. 42 — 46.
699 v gl. Homburg/Klarmann (2006), S. 731.

% Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Jarvis, et al. (2003), S. 203.

''vgl. Alberts/Gotz (2006), S. 669 — 672; Tara/Raithel (2009), S. 531 — 533. Fiir die verschieden Ausprigungen
im Rahmen der Operationalisierung komplexer Konstrukte vgl. Kapitel 4.1.

92 ygl. Weiber/Miihlhaus (2010), S. 31.
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Cx,l Cy,l
X1,1 Y11 )\'1,1 Y1 €11
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& Ll nl
ey
X1,2 Y12 A2 Y1 [ ¢
T2
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X721 Y21 2.1 \ 4 €1
\ )
& M2
X T2
2.2 Y22 €2
Cx’z Strukturmodell Cy,2
formatives, exogenes Messmodell reflektives, endogenes Messmodell

Abbildung 5-5: Schematisches Strukturmodell

Mathematisch kann das Hypothesensystem des Strukturmodells wie folgt dargestellt
werden:

n=Bn+IIE+{ (5-4)
n= Vektor der endogenen, latenten Variablen
B = Koeffizientenmatrix zwischen n-Variablen

[T= Koeffizientenmatrix zwischen & und n

g

C

Vektor der exogenen, latenten Variablen
Vektor der Residualwerte der endogenen, latenten Variablen

Tim = Pfadkoeffizent zwischen der exogener Variable 1 und endogener Variable m
Bmm+ = Pfadkoeffizent zwischen der endogenen Variable m und der endogenen Va-
riable m*

Wie deutlich wird, ldsst sich der endogene Vektor (1) im Gleichungssystem durch die
Beziehungen untereinander (n B), die Beziehungen zu den exogenen Variablen (II &)
und dem Residualvektor abbilden. Im Strukturmodell wird der Sachverhalt, dass die
zugeordneten Indikatoren nicht das gesamte formative Konstrukt abbilden, durch den
Messfehlterm C; beschrieben und (y, beschreibt den Fehlterm im Hinblick darauf,
dass das endogene Konstrukt nicht perfekt durch die exogenen Einflussgrofen erklart
werden kann.””

5.1.3.2 Parameterschiitzung

Bei der Berechnung der Beziehungen ergeben sich folgende Probleme. Die Beziehun-
gen zwischen Indikatoren und deren latenten Variablen konnen nicht exakt bestimmt
werden, da die latenten Variablen im engeren Sinne gar nicht ,, existieren .’ Noch
schwerwiegender stellt sich der Sachverhalt bei den Beziehungen zwischen den laten-
ten Variablen dar. Zusétzlich werden die Beziehungen, wie aufgezeigt wurde, durch

793 ygl. Huber, et al. (2007), S. 5.
"™ Vgl. hierzu und im Folgenden Jahn (2007), S. 11.
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Messfehler beeinflusst. Folglich konnen die Zusammenhénge nur moglichst genau
geschitzt werden. Die Parameterschitzung kann dabei iiber den kovarianzanlytischen
oder varianzanalytischen Ansatz erfolgen.’”> Auch wenn der kovarianzanalytische An-
satz eine wesentlich stirkere Verbreitung aufweist, weisen beide Verfahren grundsitz-
lich keine Unterschiede im Hinblick auf die aufgezeigten vier Vorteile gegeniiber Ver-
fahren der ersten Generation auf.””® Im Folgenden werden kurz die wesentlichen Cha-
rakteristika der beiden Herangehensweisen umrissen, bevor anschlieBend die Wahl des
Verfahrens fiir den Rahmen der vorliegenden Arbeit begriindet wird.”"”’

Zuriickzufiihren ist der kovarianzbasierte Ansatz auf die Arbeiten von Joreskog (1970,
1973).”% Die Grundidee des Ansatzes ist es die, aus den empirischen Daten errechnete,
Varianz-Kovarianzmatrix zwischen den exogenen und endogenen Indikatoren mog-
lichst genau durch die Parameter des Gleichungsmodells zu schitzen.””” Die gebriauch-
lichste und robusteste Schédtzmethode ist dabei die Maximum Likelihood-Methode
(ML), allerdings kann auch auf die Methode Unweighted Least Squares (ULS), Gene-
ralized Least Square (GLS), Scale free Least Squares (SLS) oder Asymptoticallly Dis-
tribution Free (ADF) zuriickgegriffen werden.”'’ Unterstiitzt wird die Analyse durch
statistische Softwareprogramme wie Linear Structural Relationships (LISREL), Struc-
tual Equation Modeling Software (EQS) oder Analysis of Moment Structures
(AMOS).™"!

Der varianzbasierte Ansatz ist zuriickzufiihren auf die Arbeiten von Wold (1966, 1975,
1982).”"* Die Schitzung erfolgt mit Hilfe des Partial Least Square — Ansatzes (PLS) in
zwei Schritten.”" Zuerst werden iterativ die Schitzwerte fiir die latenten Variablen aus
den empirischen Messwerten ermittelt. Im Gegensatz zum kovarianzbasierten Ansatz
werden hierbei die Rohdatenmatrix und nicht die Varianz-Kovarianzmatrix betrachtet.
Im Anschluss erfolgt iiber die gewonnenen Daten die Schitzung der Parameter des
Strukturmodells. Im Rahmen der varianzbasierten Losungen kann auf statistische
Softwareprogramme wie Latent Variables Path Analysis with Partial Least Squares
(LVPLS), Visual PLS, PLS-Graph oder SmartPLS zuriickgegriffen werden.”"

In der Literatur finden sich einige Gegeniiberstellungen der beiden Verfahren, welche
die richtige Wahl unterstiitzen sollen.””> Die Vergleiche greifen dabei hiufig auf die
Uberlegungen von Chin / Newsted (1999) zuriick und beziehen sich weitestgehend im

795 ygl. Weiber/Miihlhaus (2010), S. 65.

796 ygl. Fassott (2005), S. 20; Ringle (2004), S. 5 — 6. Zum Entwicklungshintergrund und der Begriindung der
ausgepragteren Verbreitung des kovarianzbasierten Ansatzes vgl. Fassott (2005), S. 20 — 24.

"7 Fiir ausfiihrliche, mathematische Beschreibungen der beiden Ansétze vgl. u. a. Henseler (2005), S. 70 — 75;
Ringle (2004), S. 5 — 37; Weiber/Miihlhaus (2010), S. 47 — 69. Fiir einen detaillierten historischen Uberblick vgl.
Schloderer/Balderjahn (2005), S. 88 — 89.

% ygl. Weiber/Miihlhaus (2010), S. 47. Im Original vgl. Joreskog (1970), S. 239 — 251; Joreskog (1973), S. 85
—112.

"9'ygl. Jahn (2007), S. 11 — 12; Weiber/Miihlhaus (2010), S. 47 — 48.

19y g]. Weiber/Miihlhaus (2010), S. 54 — 55.

"1'ygl. Jahn (2007), S. 12; Ringle (2004), S. 11; Weiber/Miihlhaus (2010), S. 47.

712 Vgl. Weiber/Miihlhaus (2010), S. 58. Im Original vgl. Wold (1966), S. 411 — 444; Wold (1975), S. 307 — 353;
Wold (1982), S. 1 — 54.

"3 ygl. hierzu und im Folgenden Henseler (2005), S. 70 — 74; Weiber/Miihlhaus (2010), S. 58 — 59.

" ygl. Ringle (2004), S. 11; Weiber/Miihlhaus (2010), S. 58.

"3 ygl. Brettel, et al. (2004), S. 17 — 18; Chin/Newsted (1999), S. 314; Homburg/Klarmann (2006), S. 735; Jahn
(2007), S. 15 — 17; Ringle (2004), S. 31 — 35; Weiber/Miihlhaus (2010), S. 65 — 69.
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kovarianzanalytischen Ansatz auf die ML-Schitzmethode.”'® In Anlehnung an die

Gegeniiberstellung von Homburg / Klarmann (2006) erfolgt im Folgenden die Be-
griindung der Verfahrenswahl des PLS-Ansatzes auf Basis der Schwerpunkte Ziel der
Datenanalyse, Modelleigenschaften, Datengrundlage, angestrebte Ergebnisgenauigkeit
und Giiteliberpriifung.

In Bezug auf die Ziele der Datenanalyse wird am varianzbasierten Ansatz die fehlende
Mbglichkeit zur Priifung der globalen Modellgiite kritisiert.”"” Folglich weist der Va-
rianzansatz erhebliche Nachteile in Bezug auf die umfassende, empirische Priifung des
gesamten Hypothesensystems auf. Allerdings verweist Fassott (2005) darauf, dass,
aufgrund der gegebenen Restriktionen im kovarianzbasierten Ansatz, nur in den sel-
tensten Fallen der Theorietest methodisch richtig abgesichert ist.”'® Ferner verweist der
Autor auf die bessere Eignung des PLS-Ansatzes fiir die Priifung der Einzelbeziehun-
gen und bekréftigt damit seinen Einsatz in der induktiven Forschung. Folglich ist be-
sonders im Fall der Priifung von Einzelbeziehungen bei neuen Phdnomenen der PLS-
Ansatz zu favorisieren. Auf Grundlage dieser Uberlegungen ist auch fiir den Rahmen
der vorliegenden Arbeit der PLS-Ansatz vorzuziehen, da das Ziel in dem Erkenntnis-
gewinn tiber die Einzelbeziehungen liegt.

Im Rahmen der Modelleigenschaften ist auf die Spezifikation der latenten Variablen
einzugehen. Zwar ist die in der Literatur hdufig aufgefiihrte These dariiber, dass die
Verwendung von formativen Konstrukten in kovarianzbasierten Ansdtzen ausge-
schlossen ist, grundsétzlich zu verneinen, allerdings weist der varianzbasierte Ansatz
in Bezug auf die Verwendung von formativen Konstrukten eine wesentlich hohere
Leistungsfihigkeit auf.”’ An dieser Stelle kann bereits darauf verwiesen werden, dass
es sich bei den latenten Variablen im Modell um formative Spezifikationen handelt,
folglich ist auch aus Modelleigenschaften der Varianzansatz zu begriinden.”*

Die Anforderungen an die Datengrundlage im varianzanalytischen Ansatz sind we-
sentlich geringer. So bestehen nicht nur im Gegensatz zu der Multinormalverteilungs-
annahme, im kovarianzanalytischen Ansatz, keine Verteilungsannahmen, sondern es
herrschen auch wesentlich weniger restriktive Anforderungen an die Stichprobengro-
Be.””! Chin / Newsted (1999) empfehlen eine StichprobengroBe von 30 — 100.7** In
einem weiteren Beitrag empfiehlt Chin (1998) mindestens das 10-fache aus der groB-
ten Beziehungsanzahl der folgenden Mdglichkeiten: (a) grofBte Anzahl der formativen
Indikatoren einer latenten Variable oder (b) maximale Zahl der Regressionspfade auf
ein endogenes Konstrukt.””

Homburg / Klarmann (2006) verweisen als Beurteilungskriterium fiir die angestrebte
Ergebnisgenauigkeit auf die Konsistenz der Schitzwerte und die Messfehlerbereini-

716 7u den richtungsweisenden Methodenvergleichen vgl. Chin/Newsted (1999), S. 308 — 314; Fornell/Bookstein
(1982), S. 440 — 450.

"7V gl. Homburg/Klarmann (2006), S. 735; Weiber/Miihlhaus (2010), S. 68 — 69.

¥ Vgl. hierzu und im Folgenden Fassott (2005), S. 27 — 29. Zu der Rolle des theoretischen Erkenntnisstands bei
der Methodenwahl vgl. auch Chin/Newsted (1999), S. 311 —313.

9'ygl. Schloderer/Balderjahn (2005), S. 93 — 94; Weiber/Miihlhaus (2010), S. 65 — 67.

20 Fiir die genaue Spezifikation der latenten Variablen vgl. Abschnitt 5 — 12.

2 Vgl. Homburg/Klarmann (2006), S. 735; Weiber/Miihlhaus (2010), S. 66.

22 ygl. Chin/Newsted (1999), S. 314.

73 Vgl. hierzu und im Folgenden Chin (1998b), S. 311.
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gung.”* In Bezug auf die Schitzwerte weist der PLS-Ansatz den Nachteil auf, dass

eine konsistente Schitzung nur bei einer hohen Indikatorzahl garantiert werden kann.
72 Der Sachverhalt wird in der Literatur auch als ,, consistency at large* bezeichnet.
Allerdings weist jede zu untersuchende Dimension eine hohe Zahl an Indikatoren auf,
sodass das Problem hier weitestgehend vernachldssigt werden kann. Aufgrund der Zer-
legung der Varianz in eine Faktor- und Fehlervarianz ist der kovarianzbasierte Ansatz
im Messfehlerbezug leistungsfihiger.””® Allerdings gilt diese Aufgliederung nur fiir
den reflektiven Fall.””” Da aber bereits die Bedeutung formativer Konstrukte fiir den
Rahmen der Untersuchung aufgezeigt wurde, ist auch dieser Nachteil zu entkréften.

Der Einfluss der Giitebeurteilung konnte bereits eingangs diskutiert werden. Im Detail
wird die Giitebeurteilung im folgenden Kapitel aufgegriffen. AbschlieBend kann fest-
gehalten werden, dass die, in den Bereichen Ziel der Analyse, Modelleigenschaften,
Ergebniskonsistenz und Giitebeurteilung, aufgezeigten Nachteile des PLS-Ansatzes fiir
den Rahmen der anstehenden Untersuchung zu entkriften sind. Vielmehr ist vor dem
aufgezeigten Hintergrund von einer hoheren Leistungsfihigkeit des PLS-Ansatzes
auszugehen. Fiir die Schitzungen wird auf die Softwarelosung SmartPLS 3.2.3 zu-
riickgegriffen.”*® Vergleiche zwischen den unterschiedlichen Softwareldsungen haben
keine nennenswerten Unterschiede bei der Parameterbestimmung ausmachen kon-
nen.’” SmartPLS erfihrt allerdings in der Diskussion eine positive Beurteilung und
weist nicht zuletzt aufgrund seiner javabasierten Oberfliche im Vergleich eine hohe
Benutzerfreundlichkeit auf.”**

5.1.3.3 Giiteberurteilung

Bevor im Bezug auf den dargelegten PLS-Ansatz auf konkrete Giitekriterien einge-
gangen werden kann, wird im Folgenden zuerst ein grundlegendes Verstdndnis hin-
sichtlich der moglichen Messfehlerarten geschaffen.

Die Erfassung der Reliabilitit kann tiber folgende Formen erfolgen:

Kriterium Definition

Korrelation zu einer erneuten Messung mit dem gleichen Messinstrument zu

Test-Retest-Reliabilitét einem spiteren Zeitpunkt.

Korrelation zu einer Messung mit einem vergleichbaren / dquivalenten Mess-

Parallel-Test-Reliabilitét .
mnstrument.

Interne-Konsistenz-Reliabilitit Korrelation zwischen Teilen des Messinstruments.

Tabelle 5-4: Reliabilititskriterien’™"

Hiittner / Schwarting (2002) bilden im Rahmen der Validitit die drei Kriteriengruppen
Inhaltsvaliditit, Konstruktvaliditiat und Kriteriumsvaliditét.

24 ygl. Homburg/Klarmann (2006), S. 735.

723 ygl. Huber, et al. (2007), S. 12.

726 ygl. Weiber/Miihlhaus (2010), S. 50.

27 Vgl. Homburg/Klarmann (2006), S. 735; Weiber/Miihlhaus (2010), S. 65.

2% Vgl. Ringle, et al.), abrufbar unter URL: http://www.smartpls.com, Stand: 30.03.2016.

" vgl. Temme/Kreis (2005), S. 206.

%ygl. Temme, et al. (2006), S. 1 — 20; Temme/Kreis (2005), S. 195 — 206.

! Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Hildebrandt (1984), S. 41 — 42; Hiittner/Schwarting (2002), S.
14— 15.
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Kriterium

Definition

1. Inhaltsvaliditit

Beschreibt inwieweit das Messinstrument die aus der Konzeptualisierung
bestimmten Aspekte auch tatséchlich und vollstéindig erfasst.

2. Konstruktvaliditit

Beschreibt die Beziehungen zwischen dem theoretischen Konstrukt und
der empirischen Messung.

Reflektive Indikatoren desselben Faktors und reflektive Faktoren dersel-

Konvergenzvaliditit | ben Dimension haben untereinander eine ausreichend starke Beziehung
aufzuweisen.
Reflektive Indikatoren desselben Faktors und reflektive Faktoren dersel-
Diskriminanzvaliditit | ben Dimension haben untereinander eine stirkere Beziechung aufzuweisen,

als zu Indikatoren anderer Faktoren bzw. Faktoren anderer Dimensionen.

Nomologische Vali-
ditit

Nachweis iiber einen Zusammenhang des Konstrukts zu einem iibergeord-
neten, bereits als valide nachgewiesenen, Konstrukts.

3. Kriteriumsvaliditit

Priifung der Ubereinstimmung der Ergebnisse zwischen dem Messinstru-
ment und einem anders erhobenen empirischen Kriterium.

Prognosevaliditét Priifung der Ubereinstimmung zu einer zeitlich nachgelagerten Messung.

Priifung der Ubereinstimmung zu einer zum gleichen Zeitpunkt erhobenen

Konkurrentvaliditét
Messung.

Tabelle 5-5: Validititskriterien”’

Wie bereits in den Ausfithrungen deutlich wurde, weisen einige Kriterien eine bessere
Eignung fiir reflektive Zusammenhénge auf. Daher wird im Folgenden im Detail und
vor dem Hintergrund des PLS-Ansatzes auf die Giitebeurteilung der einzelnen Be-
standteile des Strukturgleichungsmodells eingegangen. Bereits in der Begriindung der
Analysemethode wurde darauf hingewiesen, dass die Methoden der zweiten Genera-
tion eine wesentlich hohere Leistungsfahigkeit aufweisen.””® Folglich wird sich auch
im Rahmen der Giitebeurteilung auf die GiitemaBBe der zweiten Generation be-
schrinkt.”*

Beurteilung reflektiver Messmodelle

Fiir die Beurteilung der reflektiven Messmodelle empfiehlt die einschldgige Literatur
den Riickgriff auf die folgenden Giitemafe: "

(1) Indikatorreliabilitét
(2) Konstruktreliabilitit
(3) Konvergenzvaliditét
(4) Diskiminanzvaliditat
(5) Prognosevaliditét

Die Indikatorreliabilitiit gilt dabei als MaB fiir die Eignung der manifesten Variablen
als Indikatoren der Latenten.”® Sie gibt an, welcher Anteil der Varianz der Indikatoren
durch das zugehorige Konstrukt erkliart werden kann und wird wie folgt berechnet.

32 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Homburg/Giering (1996), S. 6 — 8; Hiittner/Schwarting (2002),

S. 15 —16; Schnell, et al. (2011), S. 146 — 150.

33 ygl. Kapitel 5.1.2.

3% Zu der Diskussion der Verwendung von Giitemafien zweiter Generation vgl. Homburg/Giering (1996), S. 9.
73 Vgl. Henseler, et al. (2009), S. 298 — 300; Homburg/Baumgarten (1995), S. 170 — 171; Homburg/Giering
(1996), S. 10; Huber, et al. (2007), S. 35 — 37; Krafft, et al. (2005), S. 73 — 75; Ringle/Spreen (2007), S. 212 —
213.
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AV ar (Mm)
nVar(mp) + Var(enns)

rel (ym,n) =7 (5-6)

Der Wertebereich liegt dabei zwischen null und eins und der Mindestanteil der erklar-
ten Varianz sollte gem. Homburg / Baumgarten (1995) bei 40 % liegen.”” Es sei an-
zumerken, dass bei standardisierten Daten die Varianzen der latenten Variablen gleich
eins sind und auch A%, , + Var(e,,,) eins entspricht, sodass die Indikatorreliabilitit
der quadrierten Faktorladung entspricht.”*®

Die Konstruktreliabilitit hingegen zeigt die Giite der Messung der latenten Variab-
len durch die zugehérigen Indikatoren auf und ldsst sich wie folgt ermitteln.”’

(S ) Var(mm)
(S Amn) Var(m) + XiVar(emy)

rel(nm) = (5-7)

Als Mindestmal3 fiir die Konstruktreliabilitit empfehlen Homburg / Baumgarten
(1995) einen Wert von 0,6.”* Die Konstruktreliabilitit weist im Vergleich zum Cron-
bach’s Alpha eine hohere Leistungsfahigkeit fiir die Messung der internen Konsistenz
auf.”"!

Auch die Durchschnittlich erfasste Varianz (DEV) ist ein Mal3 dafiir, wie gut die zu-
gehdrigen Indikatoren den Faktor abbilden.”** Dabei wird sich hier auf die Varianz des
Indikatorsets bezogen und der Grenzwert liegt bei 0,5.

Zn Am,nz Var(nm)
A VarQim) + EnVar(Emn)

DEV () = (5-8)

Durch die Relation zum Messfehler bildet die DEV im Vergleich zur Konstruktreliabi-
litit das konservativere MaB.”*

Sowohl die Konstruktreliabilitit als auch die DEV gelten auch als Priifgrof8en fiir die
Konvergenzvaliditét, fiir den Fall, dass die Faktorladungen signifikant von null ver-
schieden sind.”** Fiir die Priifung der Konvergenzvaliditit ist folglich erginzend ein
Signifikanztest der Faktorladungen durchzufiihren.”* Hierzu bedient sich SmartPLS
des Bootstrapping-Verfahrens.”*® Der Ansatz eignet sich besonders vor dem Hinter-
grund der verteilungsannahmefreien PLS-Methodik.”’ Bei einem einseitigen t-Test
auf einem Signifikanzniveau von 5 % ist die Faktorladung bei einem t-Wert > 1,645

6 ygl. hierzu und im Folgenden Fornell/Larcker (1981), S. 45; Homburg/Baumgarten (1995), S. 170.
77 Vgl. Homburg/Baumgarten (1995), S. 170.

38 ygl. Backhaus, et al. (2011b), S. 90.

39 ygl. hierzu und im folgenden Fornell/Larcker (1981), S. 45; Homburg/Baumgarten (1995), S. 170.
9 ygl. Homburg/Baumgarten (1995), S. 170.

"1 ygl. Ringle/Spreen (2007), S. 212.

™2 ygl. hierzu und im Folgenden Fornell/Larcker (1981), S. 45 — 46; Homburg/Baumgarten (1995), S. 170.
3 ygl. Ringle/Spreen (2007), S. 212.

" Vgl. Homburg/Giering (1996), S. 11.

™ Vgl. Bagozzi, et al. (1991), S. 434.

7% Fiir eine Einfiihrung in die Bootstrapping-Methode vgl. Efron/Tibshirani (1993).

"7 vgl. Ringle/Spreen (2007), S. 213.
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signifikant von null verschieden.”* Fiir die Prozedur wird eine SamplegroBe von

5.000, die Verwendung der gleichen Anzahl an ,, Cases ““ wie vorhandener Datensétze
und, zur Verringerung eines erhohten Standardfehlers aufgrund von Vorzeichenwech-
seln, die Wahl der ,, Individual Sign Changes “~-Option.’*

Zur vollstindigen Analyse kommt es ferner zur Priifung der Diskriminanzvailiditét
mittels dem Fornell / Larcker-Kriterium.”’ Die zugrunde liegende Idee ist es, dass
jeder Faktor einen hoheren Varianzanteil seines Indikatorsets erkldaren muss als den
Anteil eines anderen Faktors. Dabei muss die DEV eines Faktors grofer sein, als das
Quadrat der Korrelation des Faktors mit einem Anderen.

Letztendlich wird als Giitekriterium Stone-Geissers Q® herangezogen. Dabei macht
das Giitemall Aussagen darliber, wie gut die latente Variable durch die Indikatoren
rekonstruiert werden kann.””' Das Verfahren folgt der Blindfolding-Prozedur’*?, in
welcher ein Teil der Rohdatenmatrix als fehlend bei der Parameterschitzung ange-
nommen wird.”> Im Rahmen der Schitzung kommt es zur Bestimmung der ausge-
schlossenen Daten. Dieses Vorgehen wiederholt sich fiir alle manifesten Variablen.
Die Beurteilung erfolgt schlieBlich auf Basis des Vergleichs der Summen Residuen
aus der Schitzung E,,, mit der Summe der Residuen aus den Originalwerten O,,. Von

einer Prognoserelevanz wird bei einem Wert groBBer null gesprochen.
En

2 — 1_
Qm Om

(5-9)

Folgende Tabelle fasst die zu erfiillenden Giitekriterien fiir reflektive Messmodelle
zusammen.

Giitemaf} Kriterium Anforderung
Indikatorreliabilitit rel (yi) > 0,4
Konstruktreliabilitit | rel(n;) > 0,6
Reliabilitéit / Kover-
.- . >
genzvaliditét DEV (nl) Z 0.5
Signifikanz der La-
dlgm ranz et -a t-Wert > 1,645 ~ Irrtumswahrscheinlichkeit von 5 %
ungen (einseitig)
Diskriminanzvaliditdt | Fornell / Larcker -Kriterium DEV > héchste quadrierte Korrelation zu ande-
ren Konstrukten
Prognosevaliditit Stone-Geissers Q2 >0

Tabelle 5-6: Giitemafie fiir reflektive Messmodelle

™8 ygl. Homburg/Giering (1996), S. 11.

™9 ygl. Ringle/Spreen (2007), S. 214; Henseler, et al. (2009), S. 305.

7% Vgl. hierzu und im Folgenden Fornell/Larcker (1981), S. 46; Homburg/Giering (1996), S. 11.
71'ygl. Fornell/Cha (1994), S. 72; Huber, et al. (2007), S. 37 — 38.

72 zum Blindfoldingansatz vgl. u. a. Tenenhaus, et al. (2005), S. 174 — 176.

73 Vgl. hierzu und im Folgenden Chin (1998b), S. 317 — 318; Ringle/Spreen (2007), S. 585 — 586.
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Beurteilung formativer Messmodelle

Im Gegensatz zu der Beurteilung von reflektiven Modellen existieren nur wenige Leit-
faden zur Giitebeurteilung der formativen Modelle. Wahrend bei reflektiven Konstruk-
ten die Wirkungsrichtung, wie aufgezeigt wurde, von der latenten Variable ausgeht, ist
der Sachverhalt bei formativen Konstrukten genau umgekehrt. Dabei sind die reflekti-
ven Zusammenhidnge Abbild der lantenten Variable und die Formativen ein konstruie-
rendes Merkmal. Folglich greifen die Giitemalle der internen Konsistenz nicht. Die im
Folgenden auszuarbeitende Beurteilung der formativen Messmodelle orientiert sich an
den Vorschlagen von Diamantopoulos / Winklhofer (2001) und Gétz / Liehr-Gobbers
(2004) und beziehen sich auf folgende Giitemafe:”*

(1) Inhaltsvaliditat

(2) Indikatorrelevanz
(3) Multikollinearitét
(4) Externe Validitét

Der Inhaltsvaliditit hat im Rahmen der Giitebeurteilung von formativen Konstrukten
einen definierenden Charakter. Dabei ist die Inhaltsvaliditit Spiegelbild der vollstin-
digen Definition des zu messenden Sachverhalts.””> Diamantopoulos / Winklhofer
(2001) trennen dabei die Inhalts- und Indikatorspezifikation.””® Im Rahmen der In-
haltsspezifikation muss herausgestellt werden, dass alle inhaltlichen Facetten des
Konstrukts durch die Dimensionen abgebildet werden. Dieses soll im Zuge dieser
Arbeit, auf Basis der detaillierten Konzeptualisierung und der gefiihrten Experten-
interviews sichergestellt werden. Der detaillierten Inhaltsspezifikation muss zwangs-
laufig eine detaillierte Indikatorspezifikation folgen. Auch die vollstindige Erfassung
der Inhalte mittels der gewdhlten Indikatoren kann, hier auf Grundlage der detaillierten
Operationalisierung, als erfolgt gelten. Krafft et al. (2005) empfehlen in diesem Zuge
den Riickgriff auf eine Expertenvaliditit mithilfe des von Anderson / Gerbing (1991)
dargelegten Item-Sorting-Pretests, wie er im Rahmen der Operationalisierung Anwen-
dung fand.”’

Ein erstes datenorientiertes Kriterium ist die qualitative Beurteilung der Gewichte der
Indikatoren und deren Signifikanzen.”® In diesem Zusammenhang wird auch von der
Beurteilung der Indikatorrelevanz gesprochen.””” Die Gewichte knnen sowohl posi-
tive als auch negative Werte annehmen und fallen im Vergleich zu Ladungen reflekti-
ver Indikatoren geringer aus.”®® Wobei Werte nahe minus eins und eins einer starken
Bezichung entsprechen.’®' Wichtig sei anzumerken, dass trotz eines niedrigen Signifi-
kanzniveaus und geringer Gewichte, eine Eliminierung nur nach weitreichenden in-
haltlichen Uberlegungen stattfinden darf, da die Indikatoren per Spezifikation zur

3% Zu den genannten Vorschligen fiir die Beurteilung formativer Messmodelle vgl. Diamantopoulos/Winklhofer

(2001), S. 271 — 274; Gotz/Liehr-Gobbers (2004), S. 728 — 730.
753 ygl. Gétz/Liehr-Gobbers (2004), S. 728.

%6 Vgl. Diamantopoulos/Winklhofer (2001), S. 271.

37ygl. Krafft, et al. (2005), S. 76 — 77.

% ygl. Gotz/Liehr-Gobbers (2004), S. 728 — 729; Huber, et al. (2007), S. 38.
% ygl. Gotz/Liehr-Gobbers (2004), S. 728.

760 y/gl. Gétz/Liehr-Gobbers (2004), S. 728 — 729.

761 ygl. Ringle/Spreen (2007), S. 213.
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Konstruktbildung beitragen.”®* Folglich kénnen die Gewichte und Signifikanzen als
qualitative Beurteilung im Zusammenhang mit den weiteren Gilitemallen angesehen
werden. Die Berechnung erfolgt, wie bereits erwédhnt, unter Riickgriff auf das Boots-
trapping-Verfahren. Bei einem zweiseitigen Test lassen sich aus der Verteilungstabelle
fiir die Signifikanzniveaus 0,1 %, 1%, 5 % und 10 % t-Werten von 3,291, 2,576,
1,960 und 1,645 ablesen.””

Liegt bei Indikatoren eine hohe Multikollinearitdt vor, so fiihrt dies unweigerlich zu
deren Eliminierung.”®* ,, Multikollinearitiit bezeichnet eine lineare Abhingigkeit zwi-
schen zwei oder mehr unabhdngigen Variablen. “’® Das Problem begriindet sich darin,
dass bei zu hoher Multikollinearitdt eine Separierung des Einflusses der Indikatoren
nicht gewihrleistet werden kann.”*® Auf Basis der multiplen Regressionsanalyse bei
formativen Messmodellen kommt es mit zunehmender Multikollinearitit zu einem
Anstieg der Standardfehler der Beta-Koeffizienten und damit zu einer unzuverldssigen
Schitzung. Zur Uberpriifung von Multikollinearitit wird auf den ,,Varianz-Inflation-
Falg‘g?r“ (VIF) zuriickgegriffen. Dabei liegt das Anspruchsniveau bei einem Wert unter
10.

VIE, = (5-10)

1-R2

1 — R? wird dabei auch als Toleranzwert bezeichnet, wobei R2 den multiplen Regres-
sionskoeffizienten zu den iibrigen Variablen darstellt.”*®

Erginzend wird zur Beurteilung der Multikollinearitit der ,, Konditionsindex* (KI)
herangezogen.””” Dabei ist der Gedanke, dass kleine Eigenwerte der Varianz-
Kovarianz-Matrix auf Multikollinearitit hinweisen.””’ Die Einschitzung erfolgt aller-
dings nicht gegen null, sondern im Vergleich zu den groBiten Eigenwerten in der
Schiatzung. Hierbei gilt ein Wert tiber 30 als Hinweis auf Multikollinearitdt. Wobei n
der Matrixdimension entspricht.

KI, = Eigenwertmax (5-11)
Eigenwert,

Als weiteres Giitemall schlagen die Autoren die Priifung einer externen Validitiit

vor.”’! Dabei illustrieren die Autoren die folgenden Szenarien fiir die Priifung. Eine

mogliche Giitebeurteilung formativer Konstrukte kann durch das Heranziehen des

762 ygl. Gétz/Liehr-Gobbers (2004), S. 728 — 729; Huber, et al. (2007), S. 38.

763 Vgl. Bortz/Déring (2006), S. 763.

764 Vgl. Diamantopoulos/Winklhofer (2001), S. 272; Gétz/Liehr-Gobbers (2004), S. 729.

765 Schneider (2009), S. 221.

766 ygl. hierzu und im Folgenden Diamantopoulos/Winklhofer (2001), S. 272; Gotz/Liehr-Gobbers (2004), S.
729.

767 ygl. Chatterjee/Price (1977), S. 182.

768 ygl. Schneider (2009), S. 224 — 225.

769 ygl. Gétz/Liehr-Gobbers (2004), S. 729.

770 Vgl. hierzu und im Folgenden Schloderer, et al. (2009), S. 584; Schneider (2009), S. 227.

"' Vgl. hierzu und im Folgenden Diamantopoulos/Winklhofer (2001), S. 272 — 273; Gotz/Liehr-Gobbers (2004),
S. 729 — 730.
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,~Multi-Indicators-and-Multiple-Causes-Modells “ (MIMIC-Modell) geschehen. Hier-
bei kommt es zu einer Vergleichsmessung durch ein reflektives Konstrukt. Dieses
Vorgehen kann hier allerdings keine Anwendung finden. Dies begriindet sich zum
einen mit der fehlenden Mdglichkeit der Bildung reflektiver Konstrukte und zum an-
deren in dem, nicht gewéhrleistbaren, Anstieg der Fragebogenlédnge. Eine Alternative
stellt hier die Uberpriifung des Zusammenhangs zwischen den formativen Konstrukten
zu weiteren latenten Variablen innerhalb des Modells dar. Im Sinne der nomologi-
schen Validitdt muss der empirische und theoretische Zusammenhang zwischen den
Konstrukten als belegt gelten. Folglich spiegelt sich die nomologische Validitét in der
Strukturmodellpriifung wider.

Folgende Tabelle fasst die zu erfiillenden Giitekriterien fiir formative Messmodelle
zusammen.

Giitebeurteilung Giitemal} Anforderung
Inhalts- und Indikatorvalidierung auf Basis der ge-
Inhaltsvaliditat Expertenvaliditit filhrten Experteninterviews sowie des Item-Sorting-
Pretest
Gewichte Qualitative Beurteilung der Gewichte
t-Wert > 1,645 ~ Irrtumswahrscheinlichkeit von 10 %
Indikatorrelevanz t-Wert > 1,960 ~ Irrtumswahrscheinlichkeit von 5 %
t-Wert > 2,576 ~ Irrtumswahrscheinlichkeit von 1 %
t-Wert > 3,219 ~ Irrtumswahrscheinlichkeit von 0,1 %
VIF <10
Multikollinearitét
KI <30

Tabelle 5-7: Giitemalfle fiir formative Messmodelle

Beurteilung des Strukturmodells

Fiir die Beurteilung des Strukturmodells werden in der Literatur die folgenden Giite-
maBe empfohlen:””

(1) Bestimmtheitsmal3
(2) Pfadkoeftizienten
(3) Effektstiarke

(4) Prognoserelevanz

Das BestimmtheitsmaB R* gibt den erklirten Varianzanteil der endogenen Variable
durch die zugewiesenen exogenen Variablen an.”” Chin (1998) interpretiert dabei die
Grenzen 0,67, 0,33 und 0,19 als substanziell, mittelgut und schwach.”™ Allerdings
verweisen Schloderer et al. (2009) darauf, dass die Interpretation immer situationsbe-
dingt und in Abhingigkeit der Komplexitéit des zu messenden Sachverhalts zu erfolgen
hat und auch sehr niedrige Werte akzeptable sein konnen.”” Da das BestimmtheitsmaB

2 ygl. Gotz/Liehr-Gobbers (2004), S. 730 — 731; Ringle/Spreen (2007), S. 213 — 216; Schloderer, et al. (2009),
S. 584 — 586.

5 ygl. Weiber/Miihlhaus (2010), S. 256.

7 ygl. Chin (1998b), S. 323.

7 Vgl. Schloderer, et al. (2009), S. 584.
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durch die Anzahl der Regressoren beeinflusst wird, wird auf das um die Zahl der Re-
gressoren korrigierte BestimmtheitsmaB zuriickgegriffen.”’® Hierdurch wird auch der
Vergleich von unterschiedlichen Konstrukten ermdglicht, obwohl die Anzahl der exo-
genen Variablen abweicht.

Auch fiir die Beurteilung des Strukturmodells geben die Pfadkoeffizienten erste Aus-
kunft iiber den Erklirungsbeitrag.””” Dabei miissen, wie bereits im Rahmen der Be-
urteilung der formativen Messmodelle, die Signifikanzen mit in die Beurteilung einbe-
zogen werden. Nicht-signifikante Beziehungen oder Vorzeichen entgegen der a priori
aufgestellten Hypothese sind Beleg fiir das Ablehnen der postulierten Beziehung.””
Lohméller (1989) sieht dabei Pfadkoeffizienten von mindestens 0,1 als relevant an.”””

Neben der reinen Bestimmung der Existenz des Wirkungszusammenhangs anhand des
BestimmtheitsmaBes, ldsst sich auch die Effektstirke /° der Beziehungen wie folgt er-
fassen.”™

— R?

2
2 Reingeschlossen ausgeschlossen

1 — R?

eingeschlossen

(5-12)

Hierbei entspricht Rgingeschlossen dem Bestimmtheitsmaf3 inkl. der zu betrachtenden
exogenen Variable und entsprechend Rczlusgeschlossen exkl. dieser.”®" Wobei Effektstér-
ken von 0,02, 0,15 und 0,35 als geringer, mittlerer und grofier Einfluss gelten.

Sind die latenten, endogenen Variablen reflektiver Spezifikation, kann, wie bereits im
Zusammenhang der Beurteilung der reflektiven Messmodelle beschrieben, auf die
Prognoserelevanz basierend auf Stone-Geissers Q” zuriickgegriffen werden.”® Auch
hier entspricht ein Wert groBBer null der Prognoserelevanz. Zusitzlichen lassen sich
gem. dem gleichen Vorgehen wie im Rahmen der Effektstirken die Beziehungsstarken
bestimmen. Die Schwellwerte sind dabei identisch.

Folgende Tabelle fasst die zu erfiillenden Glitekriterien fiir das Strukturmodell zu-
sammen.

776 Vgl. hierzu und im Folgenden Weiber/Miihlhaus (2010), S. 257.

777 Vgl. hierzu und im Folgenden Ringle/Spreen (2007), S. 214.

8 ygl. Gétz/Liehr-Gobbers (2004), S. 730.

77 Vgl. Lohméller (1989), S. 60.

80 Vgl. hierzu und im Folgenden Schloderer, et al. (2009), S. 585.

81 Vgl. hierzu und im Folgenden Ringle/Spreen (2007), S. 215.

782 Vgl. hierzu und im Folgenden Huber, et al. (2007), S. 43; Ringle/Spreen (2007), S. 585.
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Giitemal} Anforderungen
R2>0,67 ~ substanziell
Multiples Bestimmtheitsmaf3 R? 0,33 <R?><0,67 ~ mittelgut
0,19<R*<0,33 ~ schwach
Pfadkoeffizienten >0,1
> 1,645 ~ Irrtumswahrscheinlichkeit von 10 %
> 1,960 ~ Irrtumswahrscheinlichkeit von 5 %
Signifikanzen (zweiseitig)
>2,576 ~ Irrtumswahrscheinlichkeit von 1 %
>3,219 ~ Irrtumswahrscheinlichkeit von 0,1 %
£>035 ~ grof}
Effektstirke /* 0,15<£<0,35 ~ mittel
0,02</<0,15 ~ gering
Stone-Geissers Q° >0
q°>0,35 ~ grof
Effektstirken ¢° 0,15<4¢°<0,35 ~ mittel
0,02<¢’<0,15 ~ gering

Tabelle 5-8: Giitemafle des Strukturmodells

5.1.4 Ablauf der empirischen Analyse

Die empirische Analyse gliedert sich in zwei Hauptteile. Im ersten Teil werden die
Daten erhoben, die Struktur der Riicklaufer erldutert und hinsichtlich ihrer Reprédsenta-
tivitidt und etwaiger Verzerrungseffekte untersucht. Im zweiten Teil findet die empiri-
sche Hypothesenpriifung im Rahmen der Strukturgleichungsmodellierung statt. Hierzu
wird zuerst itiber die Hypothesenbildung das Modell spezifiziert und das Pfaddia-
gramm aufgestellt. Im Anschluss erfolgt die Modellpriifung. Die Priifung ist wiederum
in zwei Teile zu untergliedern. Zuerst erfolgt die Beurteilung des Gesamtmodells im
Hinblick auf die Wirkungsbeziehung zwischen der erhobenen SCM-Reife und des SC-
Erfolgs. AnschlieBend wird sich der Beurteilung der Einzelbeziehungen im Modell
gewidmet. Hierbei steht insb. die Frage nach dem Beitrag der Reifegradzieldimensio-
nen in Abhéngigkeit der definierten SC-Designs im Vordergrund. Folgende Abbildung
fasst das Vorgehen zusammen.
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Abbildung 5-6: Methodisches Vorgehen bei der empirischen Untersuchung
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5.2 Datenbasis und —aufbereitung

Von den 3.448 angeschriebenen Kontakten konnten 73 Kontakte aufgrund von Ruhe-
stand, falscher Kontaktdaten und Unternehmenswechsel nicht erreicht werden. Auf
Basis der Visualisierung der Item-Nonresponsefille konnte festgestellt werden, dass
102 der Teilnehmer die Bearbeitung abgebrochen haben. 80 Teilnehmer haben alle fiir
die Reifegradbewertung relevanten Fragen vollstindig beantwortet. Bei 26 Teilneh-
mern treten Item-Nonresponsefille im Rahmen der Reifegradzieldimensionen auf. Fiir
die Strukturgleichungsanalyse mithilfe von SmartPLS wird eine Mittelwertimputation
empfohlen, wobei die fehlenden Werte durch den Mittelwert der jeweiligen Indikator-
variable ersetzt werden.”® Auf dieses Vorgehen kann an dieser Stelle allerdings nicht
zuriickgegriffen werden. Die umfangreichen Voruntersuchungen, im Rahmen des
Transformationsmodells und die durchgefiihrten Pretests haben gezeigt, dass eine
Nichtbeantwortung darauf zuriickzufiihren ist, dass dem entsprechenden Sachverhalt
im Unternehmen keine Bedeutung beigemessen wird und daher keine Beantwortung
moglich ist. Folglich miissen fehlende Fragen per Modelldefinition mit null Punkten
bewertet werden. Um etwaige Verzerrungen entgegenzuwirken, wird eine Mindest-
antwortrate von 93% je Zieldimension festgelegt. Auf Basis dieser Uberlegungen miis-
sen von den 28 Item-Nonresponsefdllen 12 eliminiert werden. Damit stehen fiir die
Strukturgleichungsanalyse 80 Datensitze zur Verfiigung. Fiir alle Auswertungen, die
nicht die Punktvergabe betreffen, werden die fehlenden Datensitze ausgeschlossen.
Demnach entspricht die Stichprobe der bei Chin / Newsted (1999) und Chin (1998)
empfohlenen GroBe.”™ Folgende Abbildung fasst die Datenstruktur zusammen.
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Abbildung 5-7: Erzielte Datebasis

8 vgl. Temme, et al. (2006), S. 7.
7 Vgl. Chin (1998b), S. 311; Chin/Newsted (1999), S. 314.
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Verzerrungseffekte

In Bezug auf das Problem der Common Method Bias wurde bereits in der Methodik
zur Umfrage darauf verwiesen, dass dem Sachverhalt durch das Fragebogendesign und
die Anonymitdtswahrung entgegengewirkt wurde. Zur Reduzierung der auftretenden
Fehler an der Auskunftsperson im genutzten Key Informant-Ansatz wurde ein beson-
derer Fokus auf die Auswahl der Kontaktdaten gelegt. Ferner wurden im Rahmen der
Umfrage die folgenden Daten erfasst, welche die Expertise der Probanden darlegen.

N=79 N=77 N=77
Personenkreis Unternehmenszugehérigkeit Funktionserfahrung

o, 4%

B Geschiftsfihnng
i Leitende Position

m Mitarbeiter in SCM / Logistik <3 Jahr W3 -5 Jahre B G- 10Jahre <3 Jahr W3 -5 Jahre M- 10Jahre
® Sonstiger Bereich ®11-20Jzhre ®=>20 Jahre ®11-20Jahre ®>20 Jahre
N=76 N=78
Beteiligte Personenzahl SCM Kenntnisstand

6 sehr ausgeprigt

[ L]

1 eher gering

| Person 52 Personen B3 Personen

H4 Personen =4 Personen

Abbildung 5-8: Expertise der Untersuchungsteilnehmer

Die Reifegradbewertung richtet sich an die Geschiftsfithrungsebene sowie leitende
Angestellte und SCM-Verantwortliche. In 96% der Fille konnten die gewiinschten
Ansprechpartner erreicht werden. Dieser Sachverhalt bestétigt die Auswahl der Kon-
taktdaten. Nur 9% der Teilnehmer haben weniger als 3 Jahre Erfahrungen sowohl im
Unternehmen als auch in ihrer Funktion. Zwar war nur in 18 Féllen mehr als eine Per-
son an der Beantwortung der Fragen beteiligt, allerdings kann der Sachverhalt auf-
grund der positiven Ausprigungen der anderen Strukturdaten entkriftet werden. Die
Charakteristiken der Key Informants weisen zum einen eine hohe Expertise auf und
zum anderen konnte der gewiinschte Teilnehmerkreis erreicht werden. Der Sachverhalt
verdeutlicht, dass moglichen Verzerrungseffekten auf Basis der Key Informants posi-
tive entgegengewirkt wurde.

Zur Priifung ob Verzerrungseffekte auf Basis von Unit-Nonresponse auftreten, wurde
in der der Methodik auf zwei Verfahren verwiesen.”*® Auf erstere Priifung, dem Ver-
gleich der Strukturparameter zwischen teilnehmenden und nicht-teilnehmenden Unter-

8 Abweichungen von 100% in der Summe sind auf Rundungen zuriickzufiihren.
86 vgl. Kapitel 5.1.1.2.
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nehmen, muss an dieser Stelle verzichtet werden. Eine Zuordnung der erhaltenen
Datensitze zu einer externen Datenbank ist nicht moglich. Zum einen haben viele
Teilnehmer davon gebrauch gemacht ihre Anonymitdt zu wahren und haben keine
oder nur unzureichende Kontaktdaten eingetragen und zum anderen finden sich einige
Unternehmen in der Bewertung, die mehrere SC bewertet haben. Folglich wird im
Rahmen dieser Untersuchung der Vermutung nachgegangen, dass spdt antwortende
Unternehmen den nicht teilnehmenden Unternehmen dhnlich sind. Hierzu werden die
ersten 33% der Teilnehmer mit den letzten 33% der Teilnehmer verglichen, wobei die
Mittelwerte der erreichten Punktzahl je Bewertungsdimension zum Vergleich herange-
zogen werden.

Die t-Werte liegen bei 1.144 (Effizienz), 1.879 (Agilitét), 1,302 (Service) und 0,928
(Synchronisation) bei 52 bzw. 42 Freiheitsgraden.”®’ Die zugehorigen p-Werte liegen
bei 0,258 (Effizienz), 0,066 (Agilitit), 0,199 (Service) und 0,358 (Synchronisation).
Damit sind bei einem o = 5% Niveau die Mittelwertunterschiede nicht signifikant, wo-
durch die Nullhypothese der Alternativhypothese vorzuziehen ist. Dementsprechend
kann das Unit-Nonresponseproblem fiir die Datenbasis vernachldssigt werden.

Reprisentativitit

Zwar birgt die fehlende Kenntnis itiber die Grundgesamtheit ein grundlegendes Pro-
blem fiir Représentativitétsiiberlegungen, allerdings werden dennoch im Folgenden die
Strukturen der teilnehmenden Unternehmen mit denen des Verarbeitenden Gewerbes
verglichen.”®® Ziel ist dabei vorwiegend die Illustration der Struktur der Untersu-
chungsteilnehmer.

87 Im Fall der Synchronisation zeigte der Levene-Test in SPSS inhomogene Varianzen auf, wodurch die Korrek-
tur durch von SPSS Verwendung in der Interpretation findet. Es sei allerdings darauf hingewiesen, dass man auf
Basis des Mann-Whitney-U-Tests zu dem gleichen Interpretationsergebnissen gelangt.

78 Die folgenden Daten basieren auf den Ausfiihrungen zu 2011 des Statistischen Bundesamts. Vgl. Statistische
Bundesamt (2012), S. 535; Statistische Bundesamt (2011), abrufbar unter URL: https://www-
genesis.destatis.de/genesis/online;jsessionid=ED84FFF3FD827947F7875122010E38F6.tomcat GO _2 1?operat
ion=previous&levelindex=2&levelid=1365676131258&step=2, Stand: 11.04.2013.
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Hiiufigkeitsverteilung der Branchenzugehdrigkeit
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Abbildung 5-9: Branchenverteilung

Die Analyse der Branchenzugehorigkeit der teilnehmenden Unternehmen ergibt ein
x? von 24,80. Folglich liegt der Wert unter dem 95% - Quantil mit 22 Freiheitsgra-
den, welches einem Wert von 33,924 entspricht. Demnach ist die Nullhypothese vor-
zuziehen. Dementsprechend ist kein statistisch signifikanter Unterschied zwischen der
Grundgesamtheit der Unternehmen und der Stichprobe zu finden, was fiir eine Repréa-
sentativitit der Untersuchung spricht.

Anders stellt sich der Sachverhalt im Vergleich der Unternehmensgréfe, wie in fol-
gender Abbildung aufgezeigt, dar. Der errechnete y%-Wert liegt bei 200,47 und damit
weit tiber dem 95% - Quantil mit 5 Freiheitsgraden von 11,070. Zurlickzufiihren ist
diese Abweichung auf die hohe Teilnehmerzahl von Unternehmen mit mehr als 1.000
Mitarbeiter.
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Hiufigkeitsverteilung der Unternehmensgrifien
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Abbildung 5-10: Unternehmensgrofienverteilung

Zwar weist das Statistische Bundesamt in seinen Berichten keine Verteilung nach Um-
satzgroflen auf, allerdings wird im Folgenden dennoch, der Vollstandigkeitshalber, die
Verteilung der Untersuchungsergebnisse aufgezeigt.

N=79
Umsatzverteilung

34%
T —

(- 10 Mio.€ H11-50Mio€
5] -200Mio.€ m201 - 500 Mio.€
H> 500 Mio€

Abbildung 5-11: Umsatzverteilung

5.3 Empirische Modellpriifung

Auf Basis der aufbereiteten und verifizierten Daten kommt es im Folgenden zu der
Priifung der prognostizierten Modellbeziehungen. Hierzu werden zuerst formal die
Pfaddiagramme auf Basis der zu formulierenden Hypothesen aufgestellt. Im Anschluss
erfolgt die Beurteilung des Messmodells und des Strukturmodells.

5.3.1 Modellspezifikation und Pfaddiagramm

Im Rahmen der Operationalisierung des Reifegradmodells wurde der Zusammenhang
grundlegend als ein mehrfaktorielles Konstrukt identifiziert.”*” Fiir die Hypothesenprii-
fung ist das Modell allerdings tiefer zu spezifizieren. Auf der exogenen Seite werden
tiber die Indikatoren Punkte je Reifegradzieldimension erzielt. Gem. dem dargelegten
Priifverfahren von Jarvis et al. (2003) sind alle Indikatorbeziehungen zu dem erzielten
Punktwert von formativer Natur. Dieser Sachverhalt ist bereits konstruktionsbedingt
nachvollziehbar, da das Bestreben darin lag, alle jeweiligen Aspekte der Zieldimension
zu erfassen und nicht Abbilder der Dimensionen im Unternehmen zu finden. Auf Basis
der dargelegten Normierung der erzielten Punkte je Reifegradzieldimension ergibt sich

™ Vgl. Kapitel 4.1.
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der erzielte Punktwert. Die Summe der erzielten Punkte wiederum bildet die erreichte
Gesamtpunktzahl und damit die Reife ab. Die erreichte Gesamtpunktzahl ist schlieB3-
lich reflektives Abbild der latenten Variable der SCM-Reife.

Demgegeniiber findet sich auf der endogenen Seite der SC-Erfolg. Diesem sind die
Indikatoren direkt zugeordnet. Die Spezifikation der Indikatoren gestaltet sich auf en-
dogener Seite schwieriger. Besonders der erste Indikator, die allgemeine Wettbewerbs-
fahigkeit, bereitet in der Einteilung gem. Jarvis et al. (2003) Probleme im Hinblick auf
die Beantwortung der dritten Frage nach der Wirkungsbeziehung von der latenten Va-
riable zum Indikator. Allerdings hat die umfangreiche Diskussion im Rahmen der
Identifikation der endogenen Seite den Facettenreichtum des SC-Erfolgs gezeigt, so-
dass der definierende Charakter der Indikatoren tiberwiegt. Folgende Abbildung stellt
alle Wirkungsbeziehungen im Gesamtzusammenhang dar.

Exogene Latente Endogene
Indikatoren

Variablen Indikatoren

Effizienz

Agilitit

_Reife !
SCM-Reife . SCM-Reife SC-Erfolg

Service

Synchronisation

Abbildung 5-12: Wirkungsbeziehungen im Reifegradmodell

Per Modelldefinition wird mit einer hoheren Reife ein hoherer SC-Erfolg unterstellt,
sodass die zu priifende Hypothese, wie folgt, im Struktur- und Messmodell abgebildet
werden kann.

Cy:l
ALY T
SCM-Reife SC-Erfolg
1,6
Strukturmodell
reflektives, exogenes Messmodell formatives, endogenes Messmodell

H;: Je hoher die SCM-Reife, desto hoher ist der SC-Erfolg.

Abbildung 5-13: Mess- und Strukturmodell des SCM-Reifegrads
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Ferner unterstellt das Modell differenzierte Wirkungsbeziehungen in Abhéngigkeit der
SC- Ferner unterstellt das Modell einen hoheren Wirkungseffekt der Effizienz- und der
Synchronisationszieldimension auf den SC-Erfolg fiir SC-Designs mit einem, in der
Wertschopfungskette, spaten Ankniipfungspunkt der Nachfrage und einem hohen Pro-
duktionsvolumen. Im umgekehrten Fall wird der Agilitits- und Servicezieldimension
eine hohere Erfolgswirkung beigemessen. Fiir die Priifung der Zusammenhénge wer-
den die vier Dimensionen direkt mit dem SC-Erfolg, wie in folgender Abbildung dar-
gelegt, verkniipft.

c }\'l,l
1,1 Punkte EF

.

. an!
Effizienz Y151
Cy.1 y

)\'2 1
€1 Punkte AG [€— T -
Agilitit \ Y153

73,1
}\13 | Y154

€3,1 2 SC-Erfolg

=
8]

0

Service T4

A
€41 Punkte SY .

:

Strukturmodell

Synchronisation

reflektives, exogenes Messmodel formatives, endogenes Messmodell

H,: Die Wirkung der Effizienzdimension auf den SC-Erfolg ist fiir Supply Chains der Gruppe 1 hoher.

Hj: Die Wirkung der Agilitiatsdimension auf den SC-Erfolg ist fiir Supply Chains der Gruppe 2 hoher.

H,: Die Wirkung der Servicedimension auf den SC-Erfolg ist fiir Supply Chains der Gruppe 2 héher.

Hj: Die Wirkung der Synchronisationsdimension auf den SC-Erfolg ist fiir Supply Chains der Gruppe 1 héher.
Abbildung 5-14: Differenziertes Strukturmodell

Fiir die Priifung der aufgestellten Hypothesen werden die Datenséitze anhand der SC-
Designs in zweil Gruppen eingeteilt. Die erste Gruppe entspricht der Gruppe, fiir wel-
che ein hoherer Wirkungszusammenhang zwischen dem SC-Erfolg und der Effizienz
sowie Synchronisation unterstellt wird. Fiir die zweite Gruppe wird ein hoherer Wir-
kungszusammenhang fiir die Agilitdt und den Service postuliert. Die Verteilung der
bewerteten SC-Typen stellt sich wie folgt dar.
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Shipment to | Packaging to Purchasing to | Engineer to
Order

Massenfertigung

Sortenfertigung

GroBserienfertigung

Kleinserienfertigung

Wiederholfertigung

Einzel-/ Unikatfertigung

: » | |
Abbildung 5-15: Verteilung der Supply Chain Typen”"

Die Differenzierung der Datensédtze hat zur Folge, dass die Stichprobe nicht mehr der
bet Chin (1998) empfohlenen Grofe entspricht, allerdings liegt die Anzahl noch {iber
der von Chin / Newsted (1999) angegebenen MindestgrdBe von 30.”"

Ein wesentliches Problem in der Analyse der Einzelbeziehungen stellt die prognosti-
zierte hohe lineare Abhingigkeit zwischen der Effizienz und Synchronisation sowie
zwischen der Agilitit und dem Service dar. Hierdurch kommt es zu Verzerrungen in
der Parameterschiatzung im differenzierten Strukturmodell. Zur Priifung der prognosti-
zierten linearen Abhédngigkeit zwischen den Zieldimensionen werden die Korrelatio-
nen herangezogen. Per Modelldefinition miissen die zusammenhidngenden Zieldimen-
sionen die hochsten Korrelationen aufweisen.

Vor dem Hintergrund der vermuteten linearen Abhéngigkeiten in den Einzelbeziehun-
gen werden ferner, zur Priifung der Hypothesen zwei bis fiinf, die erreichten Punkte je
Zieldimension direkt mit dem SC-Erfolg in Verbindung gebracht. Die hochste Struk-
turmodellgiite hat bei Anerkennung der vier Hypothesen in Gruppe eins fiir die Effi-
zienz- und Synchronisationszieldimension und bei Gruppe zwei fiir die Agilitits- und
Servicezieldimension zu bestehen.

Ferner unterstellt das Modell, dass der SC-Erfolg groBer ausfillt, wenn sowohl die
Effizienz als auch die Synchronisation in Gruppe eins stark ausgeprigt sind und in
Gruppe zwei die Agilitidt und der Service. Zur Priifung dieser Hypothesen werden die
beiden Zieldimensionen, wie im folgenden Sturkturmodell dargelegt, zusammenge-
fasst.

™ Aufgrund von fehlenden Angaben zum SC-Typus, kann ein Datensatz im Gruppenvergleich keine Beriick-
sichtung finden.
1'ygl. Chin (1998b), S. 311; Chin/Newsted (1999), S. 314.
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}\'1 1
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Effizienz
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Synchronisation

Cy, 1

T, SC-Erfolg
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Agilitit
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Service Strukturmodell
reflektives, exogenes Messmodel formatives, endogenes Messmodell

Hg: Der SC-Erfolg ist fiir Supply Chains der Gruppe 1 auf die erreichte Gesamtpunktzahl der Effizienz und
Synchronisation zurtickzufiihren.

H;: Der SC-Erfolg ist fiir Supply Chains der Gruppe 2 auf die erreichte Gesamtpunktzahl der Agilitdt und
des Services zuriickzufiihren.

Abbildung 5-16: Zusammengefasstes Strukturmodell

Die Indikatoren konnen im Rahmen der Modellpriifung keiner Hypothesenpriifung
unterzogen werden, da sie notwendiges Mittel fiir die Punktermittlung fiir das Kons-
trukt hohere Ordnung sind. Ferner hat die Spezifikation die formativen Zusammen-
hinge zwischen den Indikatoren und den Reifegraddimenisonen verdeutlicht. Vor dem
Hintergrund der umfangreichen Begriindung der Indikatorwahl werden daher auch
keine Eliminierungsiiberlegungen angestofen. Im Rahmen der Giitebeurteilung wird
mittels VIF die Multikollineritét tiberpriift, da, wie aufgezeigt wurde, lineare Abhén-
gigkeiten zwischen den Indikatoren zu erheblichen Verzerrungen fiihren. Wie die fol-
gende Tabelle darlegt, liegt der VIF alle Indikatoren unterhalb der zuldssigen Grenze,
sodass von keinen Verzerrungen auszugehen ist.
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VIF

< 10 | Service <10 <10
1.1 2,701 | 2.1 2,920 | 3.1 1,332 | 4.1 1,278
12 2,174 | 2.2 3,178 | 3.2 1,811 | 4.2 2,243
1.3 3,565 | 2.3 2,820 | 3.3 1,951 | 4.3 2,741
1.4 3,074 | 2.4 2,880 | 3.4 4,737 | 44 2,300
L5 2,617 | 2.5 2,893 | 3.5 4,034 [ 45 2,733
1.6 4,181 | 2.6 2,976 | 3.6 1,334 | 4.6 2,296
1.7 2,886 | 2.7 2,969 | 3.7 1,527 | 4.7 2,511
1.8 345428 1,508 | 3.8 1,909 | 4.8 2,631
1.9 2,286 | 2.9 3,153 (3.9 1,875 | 4.9 2,065
1.10 2,435 | 2.10 2,359 | 3.10 2,463 | 4.10 1,835
1.11 2,606 | 2.11 2,486 | 3.11 1,712 | 4.11 2,163
1.12 3,041 | 2.12 3,603 | 3.12 1,505 | 4.12 1,940
1.13 2,392 [ 2.13 1,728 | 3.13 1,455 | 4.13 2,181
1.14 2,297 | 2.14 2,514 | 3.14 2,659 | 4.14 2,093
1.15 1,912 | 2.15 2,142 | 3.15 2,453 | 4.15 2,075
1.16 2,980 | 2.16 1,661 4.16 1,801
1.17 2,203 | 2.17 1,797 4.17 1,940
1.18 4,312 | 2.18 1,889 4.18 3,761
1.19 2,691 | 2.19 2,197 4.19 2,626
1.20 1,963 | 2.20 1,914 4.20 2,969
1.21 2,893 | 2.21 2,233
1.22 4,602
1.23 2,694
1.24 2,565
1.25 3,715
1.26 2,707
1.27 2,782
1.28 1,715
1.29 3,471
1.30 3,300
1.31 4,692
1.32 3,949
1.33 4,303
1.34 3,221
1.35 4,197
1.36 3,508
1.37 3,100

Tabelle 5-9: Priifung der Multikollinearitit der exogenen Indikatoren
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5.3.1.1 Giitebeurteilung des Gesamtmodells

Die folgende Abbildung zeigt die Gilitemal3e fiir das Mess- und Strukturmodell im Zu-
sammenhang zwischen der erzielten SCM-Reife und dem SC-Erfolg auf.

Gewichte t-Wert VIF KI
Qualitative Béunellung. GeW{chte > 1,6452 0 < 10%*
) nahe Null weisen auf eine geringe . o
Indikator Bezichung hin. >1,960 £ 0 <5% <10 <30
>2,576 £ a < 1%***
>3,219 £ 0. <0,1%****
5.1 0,521 3,295 1,978
5.2 0,039 0,398 1,655
5.3 0,425 2,242 1,663
5.4 -0,123 0,945 1,971 15313
5.5 0,434 3,116 1,382
5.6 0,077 0,697 1,569
Strukturmodell
Pfadkoeffizient t-Wert
>1,6452 0.<10%*
Beziehungen >0.1 >1,960 2 o < 5%**
7 22,576 & < 1%***
>3219 £ 0 <0,1%****
SCM-Reife -> SC-Erfolg 0,669 11,038
R?
. R>> 0,67 ~ substanziell
Latente Variablen 0,33 <R?< 0,67 ~ mittelgut
0,19 <R?< 0,33 ~ schwach
SCM-Reife
SC-Erfolg 0,441
0,521 %k

1 0,669%*** 0,425%*

-0,123
SCM-Reife SC-Erfolg

0,434%%% 5.4

Strukturmodell
refelktives, exogenes Messmodell formatives, endogenes Messmodell

H;: Je hoher die SCM-Reife, desto hoher oder der SC-Erfolg.

Abbildung 5-17: Hypothesenpriifung und Giitebeurteilung des Gesamtmodells

Der durch die SCM-Reife erkldrte Varianzanteil liegt bei 0,4472. Die SCM-Reife
weist damit einen moderaten Erkldrungsgehalt fiir den SC-Erfolg auf. Es ist davon
auszugehen, dass der SC-Erfolg, definiert als die Wettbewerbsfahigkeit, nicht aus-
schlieBlich durch die SCM-Reife beschrieben wird. Zwischen der SCM-Reife und dem
SC-Erfolg besteht eine hoch signifikante, positive Pfadbeziehung, wodurch H; besté-
tigt werden kann.

Auf der endogenen Seite ist der Indikator 5.4 auf Basis des Gewichts negativ zu be-
urteilen. Da die Beziehung nicht signifikant ist, kann der Sachverhalt vernachlissigt
werden. An dieser Stelle sei erneut darauf verwiesen, dass eine Eliminierung im for-
mativen Spezifikationsfall nur aufgrund von weitreichenden inhaltlichen Uberlegun-
gen satt finden darf. Da alle Beziehungen per Modelldefinition von hoher inhaltlicher
Bedeutung fiir das Gesamtmodell sind und keine Multikollinearitdt nachgewiesen
wurde, werden keine Anpassungen am endogenen Messmodell vorgenommen. In den




Seite | 240 Empirische Modellpriifung

folgenden Ausfiihrungen wird, aufgrund der Vergleichbarkeit der Ergebnisse keine
erneute Priifung des endogenen Messmodells vorgenommen.

5.3.1.2 Giitebeurteilung der Einzelbeziehungen

Im Rahmen der Modellkonzeptualisierung wurde unterstellt, dass fiir Gruppe eins die
Effizienz und Synchronisation eine héhere Erfolgswirkung hat und fiir Gruppe zwei
die Agilitdt und der Service. Treffen diese Hypothesen zu, so muss die Modellgiite fiir
die jeweilige Gruppe in Bezug auf die Zieldimensionen hoher ausfallen. Ein erstes In-
diz fiir diese Zusammenhénge ldsst sich aus den Korrelationsmatrizen der drei Daten-
sdtze ablesen. Sowohl die Effizienz und die Synchronisation als auch die Agilitit und
der Service weisen die hochsten Korrelationen in allen Gruppen auf. Folglich besitzen
die bewerteten SC bei einer hoheren Auspriagung der Effizienz auch eine hohere Aus-
priagung der Synchronisation und bei einer hoheren Agilitdt auch ein hoheres Service-
niveau.
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Gesamter Datensatz

1.lii}l}

0.5325

1,000 -
03270 1,000
06372

03816
Abbildung 5-18: Korrelationsmatrizen je Datensatz

Wie die Ergebnisse darlegen, besteht zwischen allen vier Reifegradzieldimensionen
eine hohe Korrelation. Folglich ist von Verzerrungen in der Parameterschitzung in der
folgenden Priifung der Einzelbeziehungen auszugehen. Folgende Abbildung verdeut-
licht die Ergebnisse der Einzelbeziehungen. Dabei sind die Effektstirken in Klammern
unterhalb der Pfadkoeffizienten dargestellt.
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H,: Die Wirkung der Effizienzzieldimension auf den SC-Erfolg ist fiir Supply Chains der Gruppe 1 hoher.
Hj: Die Wirkung der Agilititszieldimension auf den SC-Erfolg ist fiir Supply Chains der Gruppe 2 hoher.

H,: Die Wirkung der Servicezieldimension auf den SC-Erfolg ist fiir Supply Chains der Gruppe 2 hoher.

Hs: Die Wirkung der Synchronisationszieldimension auf den SC-Erfolg ist fiir Supply Chains der Gruppe 1
héher.

Abbildung 5-19: Hypothesenpriifung und Giitebeurteilung der Einzelbeziehungen

In Gruppe eins weisen sowohl die Effizienz als auch die Synchronisation und in Grup-
pe zwei die Agilitdt und der Service die hochsten Pfadkoeffizienten auf. Dies spricht
fiir die Anerkennung der vier aufgestellten Hypothesen. Allerdings ist in Gruppe eins
nur die Synchronisationsbeziehung und in Gruppe zwei nur die Agilititsbeziehung
signifikant. Folglich kénnen an dieser Stelle nur die Hypothese drei und fiinf ange-
nommen werden. In Bezug auf die Effektstérken trégt in Gruppe eins die Synchronisa-
tion und in Gruppe zwei die Agilitdt am hochsten zur Erkldrung des Varianzanteils bei.
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Wobei in Gruppe eins der Synchronisation ein mittlerer Einfluss und in Gruppe zwei
der Agilitdt ein hoher Einfluss zugesprochen werden kann.

Fiir eine tiefgreifendere Analyse werden in folgender Tabelle die Wirkungen der di-
rekten Einzelzusammenhédnge zwischen den Reifegradzieldimensionen und des SC-
Erfolgs tiberpriift.

Pfadkoeffizienten t-Werte R?
Datensatz Gesamt Gruppe 1 Gruppe 2 Gesamt Gruppe 1 Gruppe 2 Gesamt Gruppe 1 Gruppe 2
SCM-Reife — SC-Erfolg 0,669 0,806 0,524 11,038 14,839 4,748 0,441 0,638 0,251
Effizienz — SC-Erfolg 0,594 0,423 7,800 11,298 3,763 0,345
Agilitit — SC-Erfolg 0,589 7,599 6,313 8,046 0,339
Service — SC-Erfolg 0,567 8,127 6,013 5,223 0,313
Synchronisation — SC-Erfolg 0,557 6,227 23,974 2,540 0,301

Tabelle 5-10: Ergebnisvergleich der direkten Einzelbeziehungen

Wie die Ergebnisse der direkten Einzelbeziehungen darlegen, ldsst sich fiir alle vier
Reifegradzieldimensionen der signifikant, positive Pfadzusammenhang zum SC-Erfolg
nachweisen. Die Ergebnisse zeigen, dass fiir die erste Gruppe alle Beziehungen zwi-
schen der jeweiligen Zieldimension und dem SC-Erfolg signifikant sind. Dabei tragen
sowohl die Synchronisations- als auch die Effizienzzieldimension jeweils am stirksten
zur Varianzerkldrung des SC-Erfolgs bei. Auch die Pfadkoeffizienten weisen die
starksten Beziehungen auf. In der zweiten Gruppe gilt der gleiche Sachverhalt fiir die
Agilitéts- und Servicezieldimensionen.

Zwar konnten im Rahmen der Einzelpriifungen nur die Hypothesen drei und fiinf be-
statigt werden, allerdings weisen die Priifungen der direkten Einzelbeziehungen auf
eine hohe empirische Evidenz auch fiir die Annahme der Hypothesen zwei und vier
hin. Ursdchlich ist dieser Sachverhalt auf die aufgezeigten linearen Abhingigkeiten
zwischen den Zieldimensionen zuriickzufiihren. Ein weiterer Erklarungsansatz ist, dass
der SC-Erfolg nicht abhingig von den einzelnen Zieldimensionen gemacht werden
kann. Vielmehr ist davon auszugehen, dass der SC-Erfolg auf ein Zusammenspiel der
vier Reifegradzieldimensionen zuriickgeht. Dieser Sachverhalt wird durch die signifi-
kante Beziehung der SCM-Reife zum SC-Erfolg verdeutlicht. Da per Modelldefinition
die Effizienz- und die Synchronisationszieldimension sowie die Agilitdts- und der Ser-
vicezieldimension zusammenwirken, wird dieser Sachverhalt anhand der beiden ab-
schlieBenden Hypothesen gepriift.
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Hg: Der SC-Erfolg ist fiir Supply Chains der Gruppe 1 auf die erreichte Gesamtpunktzahl der Effizienz und
Synchronisation zurtickzufiihren.

H7: Der SC-Erfolg ist fiir Supply Chains der Gruppe 2 auf die erreichte Gesamtpunktzahl der Agilitdt und
des Services zuriickzufiihren.

Abbildung 5-20: Hypothesenpriifung und Giitebeurteilung der Erfolgsdimensionen

Sowohl fiir Gruppe eins als auch fiir Gruppe zwei gelten die postulierten Beziehungen.
Der erkldrte Varianzanteil ist maB3geblich auf die jeweiligen Erfolgsdimensionen zu-
riickzufiihren. Die Effektstdrken weisen dabei auf einen grofen Zusammenhang hin.
Folglich haben die Untersuchungen gezeigt, dass eine hohe empirische Evidenz fiir die
Reifegradzusammenhinge besteht. Allerdings konnte auch verdeutlicht werden, dass
der SC-Erfolg nur bedingt auf die Einzelzieldimensionen zuriickzufiihren ist. Ein ho-
herer SC-Erfolg kann dabei nur erreicht werden, wenn in den jeweiligen Gruppen eine
Konzentration auf die beiden jeweiligen Erfolgszieldimensionen stattfindet. Die Kon-
zentration auf nur eine Zieldimension ist nicht ausreichend fiir die Steigerung der
Wettbewerbsfahigkeit.
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5.4 Zwischenfazit

Ziel der empirischen Untersuchung war die Priifung der prognostizierten und iiber die
Ziel-Mittel-Verkniipfung operationalisierten = Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge.
Eingangs wurde dieses Ziel in folgender Forschungsfrage formuliert.

4. Welche empirischen Zusammenhinge lassen sich fiir das aufgestellte Modell
nachweisen?

Abbildung 5-21: Forschungsziel des fiinften Kapitels

Die formulierte Anforderung der Gestaltung der Untersuchung als Grundlagenarbeit
fiihrte zu einer umfassenden Auseinandersetzung mit dem Thema Datenerhebung und
—analyse. Dabei wurden die Rahmenbedingungen der Untersuchung vor dem Hinter-
grund der drei Hauptgiitekriterien Objektivitét, Reliabilitidt und Validitit bestimmt. Die
Objektivitit, im Hinblick auf die Durchfiihrung, Auswertung und Interpretation wurde
mittels des dargelegten Vorgehens Rechnung getragen. Der Riickgriff auf allgemein
anerkannte statistische Kennzahlen in definierten Grenzbereichen schrinkte den Inter-
pretationspielraum ein. Vor dem Hintergrund der weiteren Giite der Untersuchung
wurden etwaige Verzerrungseffekte im Vorfeld im Rahmen des Aufbaus und des Ab-
laufs der Umfrage beriicksichtigt und im Zuge der Aufbereitung der Datengrundlage
tiberpriift. Dabei wurde vor dem Hintergrund des Key-Informat-Ansatzes und die sich-
zustellende Expertise der Untersuchungsteilnehmer besonderer Fokus auf die Kontakt-
daten im Verarbeitenden Gewerbe gelegt. Ferner wurde das Umfragelayout vor dem
Hintergrund des Common-Method-Bias angepasst. Hierdurch wurden den Probanden
Riickschliisse auf die Messgroflen erschwert. Ferner wurden die Probanden hinrei-
chend auf die Anonymitdtswahrung hingewiesen. AbschlieBend wurde das Umfrage-
design durch einen, auf der Think-aloud-Methode basierenden, umfangreichen Pretest
abgesichert. Die Aufbereitung der Datengrundlage hat gezeigt, dass weitestgehend die
erwiinschte Zielgruppe erreicht wurde und Verzerrungen aufgrund von Non-
Responsebias unwahrscheinlich sind. Ferner konnte im Hinblick auf die Représentati-
vitat aufgezeigt werden, dass die Datengrundlage die Struktur des Verarbeitenden Ge-
werbes im Hinblick auf die Branchenverteilung hinreichend widerspiegelt.

Zur Priifung der empirischen Zusammenhénge hat die Ausarbeitung der Methodik die
Leistungsfahigkeit der Kausalanalyse dargelegt. Die Aufstellung der Strukturmodelle
erfolgte auf Basis der folgenden sieben Hypothesen. Zur Uberpriifung der Modellzu-
sammenhéinge in Bezug auf die unterstellten Erfolgswirkungen der Zieldimensionen
auf die unterschiedlichen SC-Designs wurde die Datenbasis in zwei Gruppen geglie-
dert. Dabei entspricht die erste Gruppe den SC-Desgins fiir die eine hohe Erfolgswir-
kung durch die Effizienz- und Synchronisationszieldimension und fiir die zweite
Gruppe durch die Agilitéts- und Servicezieldimension unterstellt wurde.
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H;: Je hoher die SCM-Reife, desto hoher oder der SC-Erfolg.

H,: Die Wirkung der Effizienzzieldimension auf den SC-Erfolg ist fiir Supply Chains der Gruppe 1 hoher.
Hj;: Die Wirkung der Agilitdtszieldimension auf den SC-Erfolg ist fiir Supply Chains der Gruppe 2 hdher.
H,: Die Wirkung der Servicezieldimension auf den SC-Erfolg ist fiir Supply Chains der Gruppe 2 hoher.

Hs: Die Wirkung der Synchronisationszieldimension auf den SC-Erfolg ist fiir Supply Chains der Gruppe 1
hoher.

Hg:  Der SC-Erfolg ist fiir Supply Chains der Gruppe 1 auf die erreichte Gesamtpunktzahl der Effizienz und
Synchronisation zurtickzufiihren.

H;: Der SC-Erfolg ist fiir Supply Chains der Gruppe 2 auf die erreichte Gesamtpunktzahl der Agilitdt und des
Services zuriickzufiihren.

Tabelle 5-11: Zusammenfassung der Hypothesenpriifung

In Bezug auf H; konnte ein signifikanter Nachweis liber die Beziehung erbracht wer-
den. Ferner wurde ein weiteres Strukturmodell auf Basis der Hypothesen zwei bis fiinf
zur Uberpriifung der Einzeleffekte der Reifegradzieldimensionen auf den SC-Erfolg
aufgestellt. Im Rahmen der Ergebnisinterpretation konnten nur Hz und Hs bestétigt
werden. Allerdings lief3 sich eine hohe lineare Abhdngigkeit zwischen den Zieldimen-
sionen nachweisen, was Ergebnisverzerrungen zur Folge hat. Die Korrelationsmatrizen
zeigen, dass Unternehmen mit einer hohen bzw. niedrigen Auspriagung in der Effizienz
auch eine hohe bzw. niedrige Auspragung in der Synchronisation aufweisen. Gleicher
Zusammenhang lieB sich auch zwischen der Agilitit und dem Service nachweisen.
Damit wird die Trennung der aufgestellten SC-Designs weiter untermauert. Die Prii-
fung der direkten Einzelbeziehungen der Zieldimensionen zum SC-Erfolg zeigte dem-
gegeniiber eine hohe empirische Evidenz der Zusammenhinge auf. Ferner wurde ein
drittes Sturkturmodell zur Priifung Hg und H; aufgestellt, welche im Rahmen der Gii-
tepriifung als signifikant angenommen werden konnten. Folglich besteht ein signifi-
kant positiver Zusammenhang zwischen dem SC-Erfolg und den beiden Zieldimensio-
nen Effizienz und Synchronisation in Testgruppe eins sowie der Agilitit und des Ser-
vices in der Testgruppe zwei. Die Annahmen von Hy, H¢ und H; verdeutlichen, dass
der SC-Erfolg dabei mafBgeblich von dem Zusammenspiel der Zieldimensionen ab-
hingt. Ein reiner Fokus auf z. B. die Synchronisation in der Gruppe eins ist nicht aus-
reichend.
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KAPITEL
6 IMPLIKATIONEN DER UNTERSUCHUNG UND

WURDIGUNG

Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln die Ausarbeitung und Priifung des SCM-
Maturity Cubes im Fokus stand, widmet sich der letzte Abschnitt der Ableitung der
normativen Handlungsempfehlungen im Rahmen der Wirtschaftsphilosophie, einer
Zusammenfassung vor dem Hintergrund der aufgestellten Forschungskonzeption und
der Wiirdigung der Ergebnisse. Die abschlieBend zu beantwortende Forschungsfrage
wurde eingangs wie folgt formuliert.

5. Welche Handlungsempfehlungen lassen sich aus den Ergebnissen ableiten?

Abbildung 6-1: Forschungsziel des sechsten Kapitels

Aus den Gestaltungsbereichen wird auf die folgenden Inhalte abschlieend Bezug ge-
nommen.

Anwendungszweck Messung Defizit Transformationsprozess
Adressat Intern e Hybrid
Benchmark gegen ... Reifegradmodell alle Unternehmen Vergleichsunternehmen
Lernfihigkeit des Modells Nicht lernfahig D erte olutionsp
Verfiigbarkeit Frei zugénglich Kostenpflichtig Beratungsleistung

Tabelle 6-1: Gestaltungsbereiche der Handlungsempfehlung
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6.1 Implikationen fiir die Unternehmenspraxis

Im Rahmen der Begriffslehre konnte der theoretische Bezug des SCM-
Reifegradmodells in der evolutionsorientierten Organisations-, Management- und
Unternehmensfiihrungstheorie aufgezeigt werden. Ein Hauptcharakteristikum der
Theorie wird durch den, auf Zufdllen basierenden, Prozess von Variation, Selektion
und Retention beschrieben.””* Der Ansatzpunkt von Reifegradmodellen findet sich
dabei an dem wesentlichen Kritikpunkt der Evolutionstheorie, der Uberbewertung des
Zufalls. Der iterativ entwickelte und empirisch getestete SCM-Maturity Cube bildet
einen Ansatzpunkt dem Zufall entgegenzuwirken. Folglich werden die unternehmens-
internen Variation-, Selektionsschleifen aus den Unternehmen in die Modellentwick-
lung verlagert, sodass die praktische Anwendung in dem Retentionsbestreben zu fin-
den ist. Der Prozess gliedert sich dabei in die Messung, die Defiziterkennung und die
Transformation. Das entwickelte Modell integriert dabei die hybride Anwendung, in
der ein Benchmark gegen alle Teilbereiche vorgenommen werden kann.

Anwendungszweck Messung Defizit Transformationsprozess
Adressat Intern Hybrid
Benchmark gegen ... Reifegradmodell alle Unternehmen Vergleichsunternehmen

Tabelle 6-2: Retentionsattribute

Folgende Abbildung illustriert zusammenfassend den gesamten, mehrstufigen Anwen-
dungsprozess. Dabei wird zuerst die zu untersuchende SC auf Basis der SC-
Designdifferenzierung ausgewihlt. Da sowohl Unternehmen als auch einzelne Ferti-
gungsbereiche in verschiedenen SC partizipieren konnen, hat die Auswahl fiir eine
spezifische Wertschopfungsstruktur im Unternehmen zu erfolgen. Ausschlaggebend
fiir die Wabhl ist daher eine mdglichst homogene Einheit im Unternehmen. Diese kann
einer Geschiftseinheit, Sparte, einem Produktbereich oder sogar einem Fertigprodukt
entsprechen. Im Anschluss erfolgt fiir die ausgewéhlte Struktur die Reifegradbewer-
tung im ,, Quick-Check“. Im Rahmen der Ergebnisinterpretation steht dem Interessen-
ten die gesamte Datenbank zur Verfiigung. Auf Basis einer excelbasierten Auswer-
tungsfunktion konnen fiir den Benchmark alle Strukturparameter iiber Drop-down-
Funktionen zum Benchmark herangezogen werden. Die Interpretation erfolgt dabei, in
Abhéngigkeit des Adressaten, mehrstufig. Auf oberster Ebene wird aggregiert die Ge-
samtreife im Verhéltnis interpretiert. Auf der nidchsten Stufe werden die Reifen der
einzelnen Zieldimensionen mit in die Interpretation einbezogen. Den hdchsten Detail-
lierungsgrad bildet die Betrachtung der erreichten Punktzahlen auf aggregierter und
detaillierter Ebene. Die Detailbetrachtung bildet die Grundlage fiir die Ableitung der
HandlungsmafBinahmen. Auch wenn dem Interessenten damit eine Vielzahl an Ben-
chmarkmoglichkeiten zur Verfligung stehen, gilt es die folgenden Schritte auf Ver-
gleichsparametern zu basieren. Als Ergebnis der Interpretationen werden die Zieldi-
mensionen bestimmt, welche den hochsten Erfolgsbeitrag bei einer Steigerung ver-
sprechen. Zur Ableitung der konkreten Handlungsmafinahmen wird fiir die ausgewéhl-
ten Zieldimensionen in die Bewertung im Transformationsmodell eingestiegen. Als
Ergebnis werden die Konzepte und Instrumente identifiziert, welche bisher noch keine
Anwendung in der SC erfahren haben oder dessen Umsetzung noch weitere Spielrdu-

72 Zu den detaillierten Ausfithrungen der Theorie vgl. Abschnitt 2.2.2.
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me in sich bergen. Fiir die Uberwachung und das Ergebnis der ausgewihlten Hand-
lungsmaBnahmen erfolgt eine erneute Bewertung im Reifegradmodell. Dieser Prozess
aus Bewertung, Interpretation, Ableitung von HandlungsmaBnahme und Uberwachung
wird bis zur gewiinschten Zielreife durchgefiihrt.

Supply Chain Management Maturity Cube
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Abbildung 6-2: Supply Chain Management Maturity Cube

Die Ableitung der Handlungsfelder wird im Folgenden anhand zweier Beispiele aus
den Untersuchungsergebnissen beispielhaft illustriert. Die beiden ausgewéhlten Unter-
nehmen wurden gem. dem SC-Design in die Gruppe, in welche eine hohere Erfolgs-
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wirkung auf die Agilitidt und den Service zuriickzufiihren ist, eingeordnet. Die Unter-
nehmen wurden auf Basis vergleichbarer Strukturparameter ausgewdhlt. Im Rahmen

der Bewertung konnten die beiden Teilnehmer die folgenden Bewertungsergebnisse
793

erzielen.

‘ Strukturparameter
Unterneh A Unterneh B
Produktionsvolumen Engingeer to Order Purchasing to Order
Nachfragestruktur Wiederholfertigung Einzel- / Unikatfertigung
Branche Maschinenbau Maschinenbau
Mitarbeiteranzahl 250 — 499 250 — 499
Umsatz 51 —200 Mio. € 51 —200 Mio. €
Bewertungsergebnisse
Unterneh A Unterneh B Punkte
Zieldimensionen Punkte Reife Punktdifferenzen zum Punkte Reife Punktdifferenzen zum Gruppendurchschnitt
Gruppendur hnitt Gruppend hnitt
Effizienz 45 2 -17 68 3 6 62
Agilitdt 49 2 -12 80 4 14 66
Service 63 3 -20 83 4 0 83
Synchronisation 40 2 -26 78 4 12 66
Gesamt 197 2 -75 309 4 32 277
‘ Vergleichsgruppe
N=33
30% 26% 259,
25% 24% 23%

E 20% 15% 15%

s 15% o

“ 10% 6w - =7

5% 1% 1% g gy 27 m % 0% 0% 1 o%
1 2 3 4 5
u Gesamtreife B Effizienz | Agilitit Service B Synchronisation
Reifegrad
Punkte Effizienz
120
. 1 Unternehmen B
Vergleichsgruppe

Punkte Synchronisation Punkte Agilitit

Unternehmen A

Punkte Service

Abbildung 6-3: Strukturparameter und Bewertungsergebnisse

Wie die Ergebnisse aufzeigen, liegt Unternehmen A 75 Punkte unterhalb des Grup-
pendurchschnitts, wohingegen Unternehmen B leicht oberhalb des Durchschnitts liegt.
Die Bewertungsergebnisse deuten fiir Unternehmen A darauf hin, dass besonders in
der Synchronisationszieldimension Nachholbedarf besteht. Da die gréfite Erfolgswir-
kung in dieser SC-Designgruppe von der Agilitit und des Services ausgeht, sind aller-

3 Als Vergleichsgruppe wurden alle SC herangezogen, fiir welche die ebenfalls die Dismensionen Agilitit und
Service den hochsten Erfolgsbeitrag versprechen.
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dings zuerst Anpassungen in diesen Zieldimensionen zu favorisieren. Unternehmen B
weist im Vergleich zum Gruppendurchschnitt ein positives Bewertungsergebnis auf.
Die geringste Punktzahl im Gruppenvergleich findet sich im Servicebereich. Als Prio-
risierung der Transformation kann damit fiir Unternehmen A die Handlungsempfeh-
lung herausgegeben werden, im ersten Schritt den Service tiefer zu analysieren und
sich im Anschluss der Agilitits- und Synchronisationszieldimension zu widmen. Auch
Unternehmen B weist im Vergleich im Servicebereich die schlechteste Leistung auf,
sodass auch fiir dieses Unternehmen eine Detailanalyse fiir den Servicebereich emp-
fohlen wird.

Auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse aus dem ,, Quick Check“, der Reifegradbe-
wertung kann nun im Detail eine Analyse mithilfe des Transformationsmodells erfol-
gen. Hierbei sollten sich beide Unternehmen zuerst auf die Servicezieldimension be-
schrinken. Als Ergebnis lassen sich konkrete Defizite im Servicebereich auf Konzept-
und Instrumentenebene erkennen.

6.2 Reflektion der Reviewergebnisse

Forschungsvorhaben sind immer Abbild eines bestimmten Betrachtungshorizonts. Da-
bei durchlduft auch die Forschungsarbeit selbst von Beginn bis zur Fertigstellung ver-
schiedene Zeitintervalle, in denen die Ergebnisse auf zuriickliegende Betrachtungsho-
rizonte basieren. Besonders die Ergebnisse von Literaturreviews entsprechen mit Fer-
tigstellung der Arbeit nicht mehr dem aktuellen Stand der Foschung. Vor diesem Hin-
tergrund werden im Folgenden die Reviewergebnisse auf den Untersuchungsstand
2016 reflektiert. Hierzu werden in einem ersten Schritt mittels der in der Literatursu-
che beschriebenen Vorwirtssuche nach neueren Verdffentlichungen zu den allgemei-
nen und spezifischen Reifegradmodellen gesucht.””* In einem zweiten Schritt erfolgt
eine erneute Literatursuche gem. des im Review aufgezeigten Ablaufs. Geleitet wird
dieses Vorhaben durch das Bestreben den aktuellen Forschungstand der Reifegradmo-
dellforschung im SCM wiederzuspiegeln.

Im Rahmen der Recherche nach neueren Verofftenlichungen konnten zum Modell
,,Sustainable Supply Chain Management Reifegrad“ aktuellere Puplikationen identifi-
ziert werden. Dabei wird auch ein Bewertungsinstrument vorgestellt, sodass das Mo-
dell nun den spezifischen Reifegradmodellen zugeordnet werden kann. Ferner konnten
neue Verdffentlichungen zum ,, Supply Chain Management Process Maturity Model
und ,, Supply Chain Maturity Assessment Test* identifierziert werden. Die Publikatio-
nen lassen allerdings keine Anpassungen oder Erweiterungen in den Modellen erken-
nen. Folglich kann der Literaturiiberblick zu den allgemeinen und spezifischen Reife-
gradmodellen wie folgt aktualisiert werden.

4 Datenbanken: http://www.wiso-net.de/, http://portal.acm.org/, http://ieeexplore.ieee.org/,

http://aisel.aisnet.org/, http://web.ebscohost.com/, http://www.jstor.org/, http://www.taylorandfrancisgroup.com/,
http://www.emeraldinsight.com/ Suchmaschinen: http://www.google.de/, http://books.google.de/,
http://scholar.google.de/
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Allgemeine Reifegradmodelle

Bezeichnung Quellen
o.T. Skjoett-Larsen, et al. (2003)
E-volution of a supply chain Folinas, et al. (2004)
Sales and Operations Planning Process Maturity Model Lapide (2005a); Lapide (2005b)

(et Sy (B o e Mo s Poirier/Quinn (2003); Poirier/Quinn (2004); Poirier/Quinn (2006a);

Poirier/Quinn (2006b)
Supply Chain Visibility Roadmap Enslow (2006)
Drei SCM-Reifegrade Staberhofer/Rohrhofer (2007), S. 42 — 70
HP Business Intelligence Maturity Model Hewlett-Packard (2009)
Spezifische Reifegradmodelle
Bezeichnung Quellen
Prinzipienorientierte Unternehmensfiihrung Schonberger (1999), S. 37 — 101

McCormack, et al. (2003), S. 31 — 67; Lockamy III/McCromack (2004);

Supply Chain Management process maturity model Valadares de Oliveira, et al. (2011)

Stages in manufacturing’s strategic role Barnes/Rowbotham (2004); Wheelwright/Hayes (1985)

Netland, et al. (2007); Netland/Alfnes (2008); SINTEF (2007);

Supply Chain Maturity Assessment Test Netland/Alfnes (2011), S. 66 — 76

Wissensbasiertes Supply Chain Reifegradmodell Schwinzl (2008)

PRTM - Reifegradmodell der Supply Chain Cohen, et al. (2008), S. 22; Cohen/Roussel (2006), S. 295 —299
Supply Chain Capability Maturity Model Garcia (2008); Garcia-Reyes/Giachetti (2010)

Business Intelligence Maturity Model Steria Mummert (2011)

Wittstruck/Teuteberg (2010), S. 1037 — 1038; Bleck, et al. (2011); Witts-

Sustainable Supply Chain Management Reifegrad truck, et al. (2017)7

Tabelle 6-3: Aktualisierte Ergebnisse der Reviewmodelle

Im Zuge der Literatursuche nach Reifegradmodellen im SCM zwischen den Jahren
2012 und 2016 konnten die in folgendern Tabelle dargelegten Modelle identifiziert
werden. Holtz (2012) entwickelt im Rahmen seiner Dissertation ein vierstufigess Rei-
fegradmodelle zur Bewertung der intralogistischen Prozesse hinsichtliche des Lean-
Gedankens. Auf Basis der Kombination zweier Prozessbewertungen stellen Bemoussa
et al. (2015) ein sechstufiges Modell zur Bewertung der Prozessreife der Distributions-
logistik auf. Im Rahmen der Literatursuche konnte eine Vielzahl an Publikationen
identifiziert werden, welche die Reife von Nachhaltigkeitsaspekten thematisieren. Mit
konkretem SCM-Bezug liessen sich hierzu die in der Tabelle dargelegten Modelle
ausmachen. In der Literatur konnten keine weiteren Modelle identifiziert werden, wel-
che einen Ansatz fiir eine ganzheitliche Bewertung der SCM-Reife liefern. Folglich
kann auch nach Aktualisierung der Reviewergbenisse von einem hohen Beitrag der
vorliegenden Arbeit zur SCM-Reifegradmodellforschung ausgegangen werden.
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Bezeichnung SCM-Bezug Quelle
Lean Logistics Maturity Model Lean Management Holtz (2012)
The SSCM Maturity Model and System SSCM Reefke, et al. (2014), S. 1 —25
Sustainable Supply Chain Management Capability Maturity = SSCM Kurnia, et al. (2014), S. 1 - 10

SSCM im globalen SCM-

Sustainable Supply Networl Maturity Model Netzwerkzusammenhang

Srai, et al. (2013), S. 595 - 615

Capability/maturity based model for logistics processes Prozessassessment der

assessment Distributionslogistik BT, G2 el (AIS), B, 25 =511

Tabelle 6-4: Reifegradmodelle 2012 - 2016

6.3 Forschungsbeitrag

Das Forschungsziel des vorliegenden Beitrags fundierte in dem Bestreben den Facet-
tenreichtum des SCM, in Abhédngigkeit der spezifischen Erfolgswirkungen fiir unter-
schiedliche SC-Designs, zu strukturieren. Dabei galt es, Unternehmen ein geeignetes
Hilfsmittel zur Verfiigung zu stellen, welches sie bei der Uberwindung der Diskrepanz
zwischen Wunsch und Wirklichkeit in der SCM-Umsetzung unterstiitzt. Dieses Ziel
miindete in der Entwicklung des SCM-Maturity Cubes, mit dessen Hilfe der aktuelle
Status Quo der SCM-Umsetzung in einer SC im Detail erfasst wird und auf dessen
Basis SC-spezifische Handlungsempfehlungen fiir eine Steigerung der Leistungsfahig-
keit abgeleitet werden konnen.

Auf der Grundlage der von Chmielewicz (1994) definierten vier Forschungskonzeptio-
nen, als allgemeine Ziele der Wirtschaftswissenschaften, wurde das Forschungsziel in
den folgenden fiinf Forschungsfragen prézisiert.

Entwicklung und Konzeption eines SCM-Reifegradmodells unter Beriicksichti-
gung der SC-designspezifischen Erfolgswirkungen

Stufe 1: Begriffslehre 1. Was charakterisiert ein qualitativ, hochwertiges SCM-

Prizisierung von Begriffen und Reifegradmodell und welche Defizite weisen existierende Modelle
Definitionen auf?

Stufe 2: Wirschaftstheorie
Formulierung theoretischer Aus- |2. Welche Elemente bilden die SCM-Reife fiir welche SC-Designs in
sagen als Ursache-Wirkungs- einer Supply Chain ab?

Beziehung

3. Wie lassen sich die identifizierten Reifecharakteristika fiir die prakti-
Stufe 3: Wirtschafstechnologie sche Anwendung aufbereiten?

Ubertragung relevanter Ursache /
Wirkungs-Beziehungen in ein
gestaltbares Ziel-Mittel-System' 4.

Welche empirischen Zusammenhénge lassen sich fiir das aufgestellte
Modell nachweisen?

Stufe 4: Wirschaftsphilosopie
Formulierung von Zielvorgaben | 5. Welche Handlungsempfehlungen lassen sich aus den Ergebnissen
unter Berticksichtigungen der ableiten?

Auswirkungen

Abbildung 6-4: Forschungsziele der Arbeit
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Auf Basis der formulierten Forschungsfragen wurde unter Riickgriff auf die Design
Science Richtlinien und unter Beriicksichtigung zweier Vorgehensmodelle zur Reife-
gradmodellentwicklung, das grundlegende Forschungsdesign abgeleitet. Unter Beach-
tung des Aspekts der Betriebswirtschaftslehre als anwendungsorientierte Wissenschaft
lag ein besonderer Fokus auf der Verkniipfung des konfliktiren Zusammenhangs zwi-
schen der, aus den Design Sience Richtlinien geforderten Forschungsstringenz bei
einer gleichzeitig hohen praktischen Relevanz. Um dieser Anforderung gerecht zu
werden, wurde einleitend nur ein grobes Forschungsdesign definiert. Fiir eine hohe,
situationsgerechte Stringenz in der eingesetzten Methodik, wurden die detaillierten,
inhaltlichen Methoden jeweils zu Beginn der Forschungsphasen, auf Basis der bereits
gewonnen Teilerkenntnisse, erarbeitet. Hierdurch wurde ein situationsgerechtes, an-
wendungsorientiertes Vorgehen bei einer gleichzeitigen hohen Forschungsstringenz je
Teilphase gewdhrleistet. Das iterative Forschungsdesign wurde in definierten MS in
den Forschungsphasen definiert. Abschlieend kann das gesamte Forschungsdesign in
folgender Abbildung zusammengefasst werden.”””

7 Auf eine detaillierte, inhaltliche Beschreibung der Kapitelinhalte und der eingesetzten Methodik wird an
dieser Stelle verzichtet. Fiir die ausfiihrlichen Inhalte vgl. die jeweiligen Zwischenfazits der Kapitel. Im Folgen-
den liegt der Fokus auf der Zusammenfassung der Ergebnisse vor dem Hintergrund der aufgestellten For-
schungskonzeption.
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Abbildung 6-5: Gang der Untersuchung
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Der Ankniipfungspunkt des ersten Forschungsabschnitts fundierte in der Begriffslehre.
Die Prézisierung der Begriffe und Definitionen erfolgte im Rahmen eines Literaturre-
views. Dabeil wurde als theoretischer Hintergrund von Reifegradmodellen die evolu-
tionsorientierte Organisations-, Management- und Unternehmensfithrungstheorie iden-
tifiziert. Der Ansatz von Reifegradmodellen fundiert in der Verringerung des unter-
stellten Zufalls und damit in der Reduktion der Variation-, Selektions- und Retentions-
schleifen. Auf Basis der weiteren Begriffslehre konnten wesentliche Unterschiede zwi-
schen Reifegradmodellen anhand des definierten Entwicklungspfads und dessen Ope-
rationalisierung ausgemacht werden. Im Rahmen des Literaturreviews wurden anhand
eines erarbeiteten Klassifikationskatalogs verschiedene Qualititsmerkmale fiir ein
ganzheitliches SCM-Reifegradmodell identifiziert. Ferner konnten diverse Liicken bei
bereits existierenden Modellen aufgezeigt werden. Ein wesentlicher Kritikpunkt fun-
dierte in dem allgemeingiiltigen, unternehmensbezogenen und brancheniibergreifenden
Anspruch der identifizierten Reviewmodelle. Folglich unterstellen die Modelle fiir alle
SC-Designs die gleichen Wirkungszusammenhinge. Dieser Sachverhalt wurde als du-
Berst fraglich angesehen und war fiir den weiteren Forschungsverlauf definierend.
Unternehmen partizipieren in unterschiedlichen SC, an welche divergierende Anforde-
rungen formuliert sind. Die Inhalte des Klassifikationskatalogs definierten fiir den wei-
teren Forschungsverlauf die Gestaltungsspielrdume.

Der nichste Forschungsabschnitt fokussierte, im Rahmen der Beantwortung der zwei-
ten Forschungsfrage, die Formulierung der theoretischen Ursache-Wirkungs-
Beziehungen vor dem Hintergrund unterschiedlicher SC-Designs. Ankniipfungspunkt
bildete die Sichtweise von Unternehmen als hierarchisches System aus Strategien,
Konzepten und Instrumenten. Wobei die Strategien, die von den Unternehmen verfolg-
ten Ziele widerspiegeln. Unter der Primisse einer Abhidngigkeit zwischen den verfolg-
ten Zielen und des SC-Designs, galt es die Zielschwerpunkte fiir spezifische SC-
Desgins zu bestimmen. Hierzu wurde ein SCM-Zielsystem aufgestellt, welches die
theoretisch verfolgten Ziele auf unterster Ebene in moglichst homogene Teilbereiche
ohne Wechselbeziehungen gliedert. Diesem Zielsystem wurden situative Kontextfak-
toren von SC-Designs gegeniibergestellt. Dabei lieBen sich, in Abhingigkeit der exter-
nen GroBen Produktionsvolumen und Nachfragestruktur, die vier Zielschwerpunkte
Effizienz, Agilitit, Synchronisation und Service identifizieren.

Im Rahmen der néchsten Forschungsstufe galt es, die prognostizierten Ursache-
Wirkungs-Beziehungen, in eine geeignete Ziel-Mittel-Verkniipfung zu iibertragen. Auf
Basis der Top-down groboperationalisierten Zielschwerpunkte aus der vorangegange-
nen Forschungsphase erfolgte die Detailoperationalisierung Bottom-up iiber das Trans-
formationsmodell. Hierzu wurden Konzepte und Instrumente identifiziert und den
unterschiedlichen Zieldimensionen auf Basis ihres Zielbeitrags zugeordnet. Wie be-
reits im Rahmen der Aufstellung des SCM-Zielsystems erfolgte die Konzept- und Ins-
trumentcharakterisierung auf Basis der Strukturierung einer mdglichst homogenen
Teilmenge ohne Wechselbeziehungen. AbschlieBend wurde das Reifegradmodell als
direkte Auspragung der Zielerreichung tiiber die Gegeniiberstellung des SCM-
Zielsystems mit den Konzept- und Instrumentinhalten aus dem Transformationsmodell
operationalisiert.
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Im Anschluss an den konzeptualisierten und operationalisierten SCM-Maturity Cube
wurden die prognostizierten Beziehungen einer empirischen Priifung unterzogen. Da-
bei konnte eine hohe empirische Evidenz der unterstellten Beziehungen zwischen den
SC-Designs und den Zieldimensionen aufgezeigt werden.

Abschlieflend konnten im Rahmen dieses Kapitels normative Handlungsempfehlungen
prasentiert werden. Der SCM-Maturity Cube setzt sich dabei aus den, in folgender Ta-
belle, zusammengefassten Modellkomponenten zusammen.

Allgemeine Attribute

Bezeichnung Supply Chain Management Maturity Cube

Akronym SCM-Maturity Cube

Quelle Vorliegender Beitrag

Entwicklungsstand 2016

Zielbranche Verarbeitende Gewerbe

Verfiigbarkeit Kostenpflichtig Beratungsleistung
Institutioneller Hintergrund Individuum Ve{,‘;‘;‘i& Of;ﬁs‘:ﬁzn

Praktisch Best Practice Theorie Kombination

Entwicklungshintergrund

Konzeptualisierungs-Attribute

Management der

. Management der
Kundenorientierung Informationsfliisse

Kooperation Giiterfliisse

Bezugsrahmen

5
1,2,3,4,5

Operationalisierungs-Attribute

Anzahl der Reifestufen
Levelbezeichnung

Gestaffeltes Reifegradmodell

Reifegradgitter

Typus

Assessor Selbstbewertung Unterstiitzende Bewertung Zertifizierte Bewertung
Bewertungsart Quantitativ Zweistufige Skala Mehrstufige Skala Qualitativ, deskriptiv
Hilfsmittel Schriftlich Computergestiitzt Nur Interviewleiter

Absatz / Vertrieb, Produktion, Beschaffung, SCM-Fiihrung
Objekte

Gewichtung moglich Gewichtungsvorschlag Anpassbarkeit

Catins Sehr hoch
n i Mittel Hoch Transformations-
Reifegradmodell
modell

Retentions-Attribute

Bewertungskategorien

Prozesse Humankapital

Bewertungsdimensionen
Gewichtung / Flexibilitit

Bewertungsaufwand

Anwendungszweck Messung Defizit Transformationsprozess

Adressat Hybrid

Benchmark gegen ... Reifegradmodell alle Unternehmen Vergleichsunternehmen

Rahmen-Attribute

Fundierung des Reifegradmo-

dells Keine Fallweise Grundlagenarbeit
Lernfihigkeit des Modells Nicht lernfahig Definierter Evolutionsprozess
Geografisches Bezugsgebiet EU

- Modellkomponenten

Tabelle 6-5: Modellkomponenten des SCM-Maturity Cubes

Qualitétsattribute

Der SCM-Maturity Cube ist ein Ansatz, die Vielzahl der Konzepte und Instrumente
des SCM zu strukturieren und priorisieren. Der modulare Aufbau ist nicht nur Grund-
lage fiir eine gezielte Anwendung, sondern bildet auch die Basis fiir die Einbindung
zukiinftiger Forschungsergebnisse in dem Gebiet des SCM. Somit koénnen nicht nur
zukiinftige Konzepte und Instrumente Eingang in das Transformationsmodell erhalten,
sondern auch weitere Prozesse inkludiert werden. Hierdurch wird die Lernfdhigkeit
des Modells gewihrleistet. Wie eingangs des Forschungsvorhabens aufgezeigt wurde,
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miindet eine Vielzahl von neuen Konzeptentwicklungen in eigenen Umsetzungsmodel-
len. Im vorliegenden Forschungsbeitrag wurde ein konzeptioneller Rahmen geschaf-
fen, welcher es weiteren Forschungen erleichtern soll den entwickelten Inhalten ein
Hilfsmittel fiir die praktische Umsetzung an die Seite zu stellen und gleichzeitig die
Effekte auf die Verfolgung der SCM-Ziele aufzuzeigen.

Im Rahmen der Entwicklung wurde sich auf die Kernprozesse der Wertschopfung be-
schriankt. Ein zunehmender onlinegestiitzter Vertrieb und steigende Qualititsanspriiche
gehen einher mit einer zunehmenden Bedeutung der Retourenprozesse. Folgerichtig ist
der SCM-Maturity Cube zukiinftig um die Retourenprozesse, wie in folgender Abbil-
dung dargelegt, zu erweitern. Dabei handelt es sich um eine Erweiterung der Bezugs-
breite. Dementsprechend sind in einem ersten Schritt die Konzepte und Instrumte fiir
das Transformationsmodell zu operationalisieren. Fiir die Dimensionszuordnung wird
der dargelegte Item-Sorting-Test empfohlen. Im Anschluss sind die Zielverkniipfun-
gen zum aufgestellten Zielsystem zu bestimmten. AbschlieBend gilt es, eine Zielerwei-
terung im Reifegradmodell zu priifen und ggf. durchzufiihren.

Im Rahmen der Reflektion der Reviewergebnisse konnte das zunehmende Intresse an
Sustainability-SCM-Reifegradmodellen aufgezeigt werden. Mittels einer systemati-
schen vierstufigen Erweiterung der Reifegraddiomensionen ldsst sich das Themenge-
biet in den SCMMC integrieren. In Schritt eins sind die Konzepte und Instrumente fiir
das Transformationsmodell zu operationalisieren. Dem schlie3t sich die Verkniipfung
zu den Zielzusammenhédngen an. Auf Basis der identifizierten Zielzusammenhénge ist
im ndchsten Schritt das Reifegradmodell zu erweitern. AbschlieBend gilt es, den Wir-
kungszusammenhang zwischen der neu geschaffenen Zieldimension und den unter-
schiedlichen SC-Designs zu bestimmen.

Transformationsmodell

Retourenmanagement

SCM-Fiihrung

Beschaffung £ : >
Produktion PVFfiae—e=xco= =
Absatz / Vertrieb ‘ =
Reifegradmodell :
Effizienz
Service L 2 3 4
Synchronisation = L =
Agilitat

Sustainability ' w

1 2 3 4 5
Abbildung 6-6: SCM — Maturity Cube als Forschungsgrundlage
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6.4 Uberwindung der Diskrepanz

Seit der ersten Einfithrung von SCM werden Unternehmen kontinuierlich mit steigen-
den Anforderungen an das Management ihrer SC konfrontiert. Wachsende Anforde-
rungen und ein fortdauernder, technologischer Wandel bringen kontinuierlich neue
Konzepte und Instrumente fiir das Management von Wertschopfungsketten hervor.
Schnell werden Innovationen von Dienstleistungsunternehmen aufgegriffen und an
Unternehmen verkauft. Allerdings stellt sich vor dem Hintergrund die Frage nach der
richtigen Priorisierung der Maflnahmen. Bevor in einen Rennwagen investiert wird, ist
es hilfreich, liberhaupt erst das Fahren zu lernen. Ferner stellt sich die Frage, leisten
alle Konzepte und Instrumente fiir alle SC den gleichen Erfolgsbeitrag?

Der SCM-Maturity Cube ist das Ergebnis den Facettenreichtum im SCM zu strukturie-
ren und priorisieren. Entscheidungen iiber Handlungsfelder sind nicht auf Unterneh-
mensebene festzulegen, sondern miissen im Einklang mit den SC-designspezifischen
Rahmenbedingungen bestimmt werden. Dabei ist insb. zu beachten, welche Anforde-
rungen der Markt an das SC-Design hat.

Auch wenn die geschaffene Strukturierung die Komplexitit des SCM fiir eine gezielte
Implementierung der verschiedenen Konzepte und Instrumente aufbereitet, bedarf es
einer ganzheitlichen Wertschitzung des SCM im Unternehmen. Nur wenn historisch
gewachsene Strukturen aus Einkauf, Produktion, Vertrieb und Logistik zum Wohle der
gesamten Wertschopfung aufgebrochen und koordiniert werden, kann sich ein lang-
fristiger Erfolg einstellen.

,, Es ist nicht genug zu wissen, man muf3 auch anwenden,

es ist nicht genug zu wollen, man muf$ auch thun. “”°

76 Goethe (1830), S. 257.
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7 ANHANG

A-1. Klassifikation der allgemeinen Reifegradmodelle

Bezeichnung

Quelle

o.T.

E-volution of a supply chain

Sales and Operations Planning Process Maturity Model

Global Supply Chain Progress Framework

Supply Chain Visibility Roadmap

Drei SCM-Reifegrade

HP Business Intelligence Maturity Model

Sustainable Supply Chain Management Reifegrad

Skjoett-Larsen, et al. (2003)
Folinas, et al. (2004)

Lapide (2005a); Lapide (2005b)

Poirier/Quinn (2003); Poirier/Quinn (2004); Poirier/Quinn (2006a);
Poirier/Quinn (2006b)

Enslow (2006)

Staberhofer/Rohrhofer (2007), S. 42 — 70
Hewlett-Packard (2009)

Wittstruck/Teuteberg (2010), S. 1037 — 1038

Bezeichnung

Bezugsrahmen

o.T.

E-volution of a supply chain

Sales and Operations Planning Process Maturity Model

Global Supply Chain Progress Framework

Supply Chain Visibility Roadmap

Drei SCM-Reifegrade

HP Business Intelligence Maturity Model

Sustainable Supply Chain Management Reifegrad

Reife im Hinblick auf das CPFR-Konzept

Reife der internen und externen Zusammenarbeit

Reife in Bezug auf die SC-Integration

Prozessreife in Bezug auf Sales and Operations Planning

Reife der Supply Chain Transparenz mit Blick auf die Giiterfliisse

Reife in Bezug auf die Einfiihrung von SCM

Reife in Bezug auf das Wissensmanagement im Unternehmen

Reife in Bezug auf ein nachhaltiges SCM

Stufen 1 2 3 4 5
Bezeichnung
. Entwickeltes Fortgeschrittenes

o. T. Basis CPFR CPFR CPFR
E-volution of a supply chain Keine
Sales and Operations Planning Marginaler Rudimentérer Klassischer Idealer Prozess
Process Maturity Model Prozess Prozess Prozess
Global Supply Chain Progress Funktionale Szit;mehmens- Kooperative Aggregieren in Volle Netzwerk-
Framework Integration . Zusammenarbeit der Value Chain transparenz

Optimierung
Supply Chain Visibility Road- Shipment Sl.lpp.ly Qhaln Supply Chain

. Distributi- -

map Tracking Fortschritt

onsmgmt.

. . Produkt- bzw. Unternehmens- Netzwerkbezo-

Drei SCM-Reifegrade prozessbezoge-

bezogenes SCM genes SCM

nes SCM

HP Business Intelligence . . w1 .
Maturity Model Betrieb Verbesserung Abgleich Erméchtigung Transformation
Sustainable Supply Chain Inaktiv Regelkonform Aktiv Integriert Proaktiv

Management Reifegrad
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Anhang

Bezeichnung

Bewertungskategorien

E-volution of a supply chain

Global Supply Chain Progress
Framework

HP Business Intelligence Maturity
Model

— Informationsaustausch

— Grad der Diskussion

— Koordination / Synchronisation
— Kompetenzentwicklung

— Evaluierung

— Beziehungstyp

— Theoretische Erklérung

— Geschiftsstrategie

— Bezichungsmanagement (Kunde und Partner)
— Technologieimplementierung

— Wissensmanagement / Entscheidungsfindung
— Logistikprozesse

— Einkauf/ Beschaffung

— Logistik, Transport, Lagerung

— Forecasting, Planung und Steuerung

— Bestands- und Materialmanagement

— Marketing, Vertrieb und Kundendienst

— Supplier / Customer Relationshipmanagement

— Supply Chain Software und Technologie

— Produktion

— RFID

— Produktmanagement, -design und —entwicklung
— Retouren, Reparaturen und Instandhaltung

— Geschiftsbediirfnisse
— Informationstechnologie

— Strategischer und operativer Einsatz von Informationsmanagement
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Entwicklungsstand 2003 2004 2005 2006 2006 2007 2009 2010
Zielbranche
Generisch X X X X X X X X
Spezifisch
Verfiigbarkeit
Frei zugénglich X X X X X X X X
Kostenpflichtig
Beratungsleistung
Institutioneller Hintergrund
Wissenschaft X X X X X X
Individuum
Unternechmen X X
Verband & Verein
Staatliche Organisation
Entwicklungshintergrund
Praktisch
Best Practice X
Theoric X k. A k. A k. A k. A k. A k. A
Kombination
0 D
Anzahl der Reifestufen 3 4 4 5 3 3 5 5
D
Fundierung des Reifegradmodells
Keine X X X X X X
Fallweise X X

Grundlagenarbeit

Lernfihigkeit des Modells
Nicht lernfihig X X X X X X X X
Definierter Entwicklungsprozess

Geografisches Bezugsgebiet k. A. k. A. k. A. Global k. A. k. A. k. A. k. A.
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Anhang

A-2. Klassifikation der spezifischen Reifegradmodelle

Bezeichnung

Quelle

Prinzipienorientierte Unternehmensfithrung
Supply Chain Management process maturity model
Stages in manufacturing’s strategic role

Supply Chain Maturity Assessment Test
Wissensbasiertes Supply Chain Reifegradmodell
PRTM - Reifegradmodell der Supply Chain
Supply Chain Capability Maturity Model

Business Intelligence Maturity Model

Schonberger (1999), S. 37 — 101

McCormack, et al. (2003), S. 31 — 67; Lockamy III/McCromack (2004)

Barnes/Rowbotham (2004); Wheelwright/Hayes (1985)

Netland, et al. (2007); Netland/Alfnes (2008); SINTEF (2007)
Schwénzl (2008)

Cohen, et al. (2008), S. 22; Cohen/Roussel (2006), S. 295 — 299
Garcia (2008); Garcia-Reyes/Giachetti (2010)

Steria Mummert (2011)

Bezeichnung

Bezugsrahmen

Prinzipienorientierte Unternehmensfiihrung
Supply Chain Management process maturity model
Stages in manufacturing’s strategic role

Supply Chain Maturity Assessment Test
Wissensbasiertes Supply Chain Reifegradmodell
PRTM - Reifegradmodell der Supply Chain

Supply Chain Capability Maturity Model

Business Intelligence Maturity Model

Reife des Unternehmensfithrungsstils

SCM-Prozessreife

Reife der strategischen Produktionsausrichtung

Reife im Bezug auf den Best Practice — Einsatz

Reife der Wissensverfiigbarkeit

SCM-Prozessreife nach dem Fokus der Ausrichtung

SCM-Prozessreife

Reife der Business Intelligence

Stufen 1 2 3 4 5
Bezeichnung
Prinzipienorientierte Unter- sehen lemen’ Kindheit — Ver- Jugend — Check- S eneneliEe et =
. erste Schritte, . - Unternehmens- ~ Management
nehmensfiihrung such und Irrtum listen und Regeln .. .
erstes Lernen politik durch Prinzipien
Supply Chain M anagement Ad hoc Definiert Verkniipft Integriert Erweitert
process maturity model
Stages in manufacturing’s Intern unterstiit- Extern unterstiit-
. Intern neutral Extern neutral
strategic role zend zend
Supply Chain Maturity As- Nl.e rr}als odv‘er Manchmal RegelmiBig Meistens Immer
sessment Test existieren nicht
Wl.s L R Basis Standard Professionell Herausragend
Reifegradmodell
PRTM - Reifegradmodell der Funktionale Interne Ausrich- Externe Ausrich- yntemghmens-
Supply Chain Ausrichtung tung tung ibergreifende
Kollaboration
Supply (Clhrria Cageloily Undefiniert Definiert Kontrolliert Kollaborativ Fuhrend
Maturity Model
Business Intelligence Maturity Einzelinforma- Informations- Informationsin- Information Elr;tt?;l:]l:s]f/[;r_lfor-
Model tionen inseln tegration Intelligence

nagement
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Prinzipienorientierte Unterneh-
mensfiihrung

Allgemeine Prinzipien
Produktgestaltung

Fertigung

— Personalmanagement

— Qualitdts- und Prozessverbesserungen

— Informationen fiir Fertigungsprozesse und Prozesssteuerung

— Kapazitit
— Vermarktung und Kundenprasentation

Supply Chain Management
process maturity model

— Prozessverstindnis / -dokumentation
— Prozessstruktur / -integration
— Prozessfahigkeiten / -verstandnisse
— Kundenorientierte Prozesswerte
— Prozessmessung / -management

— Best Practice

Stages in manufacturing’s strate-
gic role

— Kunden

— Qualitat

— Technologie

— Arbeitskrifte

— Innovationen

— Strategische Prozesse
— Operative Objekte

Supply Chain Maturity Assess-
ment Test

— Strategie
Controlling
— Prozesse

— Ressourcen
— Material

— Information
— Organisation

Wissensbasiertes Supply Chain
Reifegradmodell

— Vision / Strategie
Organisation

— Prozesse

— Kultur & Kompetenz
— Infrastruktur

PRTM - Reifegradmodell der
Supply Chain

— Beschaffung

Herstellung

— Auslieferung

Planung

Managementpraktiken

IT-Praktiken

— Unternehmensiibergreifende Kollaboration

Supply Chain Capability
Maturity Model

Zulieferer

Produktion

— Bestand

— Kunde

— Personalwesen

Informationssysteme und Technologiemanagement
— Performancemessung

Business Intelligence Maturity
Model

— Fachlichkeit
— Technologie
— Organisation
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Allgemeine Attribute

) !
7] = 7] o= @
g s % 5 OE 5 = o 3 § g
g5 23S @ ZS 5 é &< z= z &
B g = g5 g < ™z X 52 g8
g% 582 £ B el &g £z ES ¢
Bezeichnung E 83 & w2 El= &g == g g =
=2 o » = o < = = 3 < 0o a
Iz —_— - E 2 o = Z Q z z
= 8 B Z c 8 3 < =N Qs [Pk o =
g = e o 2 P 3 52 a s & 03
Zg EE 5, 4 g g5 E2 g =g
- = =8 = (e}
@ ° ¢ ®, 2 23 & F ¢
AKkronym SCMM SCMAT S(CM)? biMM
Entwicklungsstand 1996 2003 2004 2007 2008 2008 2010 k. A.
Zielbranche
Generisch X X X X X X X
- k. A.
Spezifisch
Verfiigbarkeit
Frei zugénglich X X X X X
Kostenpflichtig k. A. k. A.
Beratungsleistung X
Institutioneller Hintergrund
Wissenschaft X X X X X
Individuum
Unternehmen X X X
Verband & Verein
Staatliche Organisation
Entwicklungshintergrund
Praktisch Auf Basis X"
Best Practice des Ur- X
k. A. k. A.
Theorie sprungsmo- X7
Il Kombination X X dells X
Konzeptualisierungs-Attribute
Anzahl der Reifestufen 5 5 4 5 4 4 5 5
Operationalisierungs-Attribute
Typus
Reifegradgitter X X X Keine X
Gestaffeltes Reifegradmodell Gesamtbe- X X kA
wertung
A
Selbstbewertung X X X X X X X
Unterstiitzende Bewertung
Zertifizierte Bewertung X
Bewertungsart
Quantitativ
Zweistufige Skala X KA X
Mehrstufige Skale X X X X o X
Qualitativ, deskriptiv X
Hilfsmittel
Schriftlich X X X X
Computergestiitzt X k. A. k. A. k. A.
Nur Interviewleiter
Bewert
Eindimensional X X X X
Mehrdimensional X X X k. A.

Keine Bewertung

Gewichtung / Flexibilitit

Gewichtung moglich
Gewichtungsvorschlag k. A.
Anpassbarkeit

Bewertungsaufwand

Gering X

Mittel X X X X

Hoch X

Sehr aufwendig X

Keine Einschitzung moglich X
Retentions-Attribute

Anwendungszweck

Messung X X X X X X X X

"7 Fragebogen
% Modell
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Defizit X X X X X X
Transformation X X X
Adressat
Intern X X X
Extern
Hybrid X X X X X
Benchmark gegen ...
das Reifegradmodell X X X X X X X
alle Unternehmen X X X k. A.
Vergleichsunternechmen X X

D
Fundierung des Reifegradmodells
Keine X X X
Fallweise X X X
Grundlagenarbeit X X
Lernfihigkeit des Modells
Nicht lernfihig X X X X X X
Definierter k. A. k. A.
Entwicklungsprozess
Geografisches Bezugsgebi Global k. A. UK Norwegen Global k. A. Mexiko k. A.

*Prozesse

A-3. Liste der Teilnehmer der Experteninterviews

Unternehmen / Funktion / Bereich Ansprechpartner MS3

Institution — | & e | =

AP IR IR
212 $|5|E|:|2| 2
g 2| 2| &|=| =

Redpoint Consulting AG Vorstand Karsten Schaaf X X | X X

Redpoint Consulting AG Vorstand Hans-Georg Pradelt X X | X

Redpoint Consulting AG Associate Partner Dr. Udo Wegmeth X[ X[ X[ XXX [X] X

Redpoint Consulting AG Associate Partner Hans-Jiirgen Poppe X

Redpoint Consulting AG Manager Thomas Reeken X X | X[ X | X

Redpoint Consulting AG Associate Partner gzglf;cl}?r. Jirgen Wun- x| x x| x| x| x|l x

Universitit Bamberg Lehrstuhl P. & L. Prof. Dr. Eric Sucky X[ XX

Universitdt Bamberg Lehrstuhl P. & L. Sabine Haas X X

Universitit Bamberg Lehrstuhl P. & L. Bjorn Asdecker X X | X

Universitit Bamberg Lehrstuhl P. & L. Dr. Alexander Dobhan X | X[ X X

Universitidt Bamberg Lehrstuhl P. & L. Immanuel Zitzmann X[ XX

Universitit Bamberg Lehrstuhl P. & L. Victoria Lohmeier X | X X

ADACe. V. Projektmanager / Lehrstuhl P. & L. Jan Hendrik Schreier X | X[ X X

Bosch Sicherheitssysteme Doktorand / Lehrstuhl P. & L. Andreas Doring

X | X | X X

GmbH

TransCare AG Senior Consultant / P. & L. Andreas Deutsch X | X

Eon Psychologin Lisa Jording X X

A-4. Bestand ohne Nachfrage

Unternehmen | Gesamtbestand in € Bestand ohne Nachfrage im letzten Jahr in € Anteil

1 4.095.776 € 1.061.059 € 26%

2 3.291.022 € 407.977€ 12%

3 581.788 € 163.415 € 28%

4 6.161.178 € 1.190.612 € 19%

5 19.884.260 € 4.457.998 € 22%

6 11.657.278 € 1.133.686 € 10%

7 3.137.070 € 612.420€ 20%

8 20.755.890 € 1.873.480 € 9%

9 11.844.991 € 2.289.386 € 19%

D | 18%
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A-5. Ergebnisse Item-Sorting-Pretest

2 1D ak to dik ato N |ngrp|nag|nse|ns || ne|no || Psa || cov
1.1 Kundens chnittstellenstandardisierung EF| 13] 9 0 0 4 9 [ 4
2.1 Produktionsplanungsgesprich AG| 13| 4 3 2 | 4 314
3.2 Kunden- / Marktsegmentierung SE| 13] 1 2 8 2 8 12
5142 Serviceklassenkonzept SY| 13] 1 0 6 6 616
4.3 Bestands planungsgespriich SY| 13] 3 1 1 8 813 62%(| 38%
1.2 Schlanker Anfrage-/ Auftragsabwicklungsprozess EF| 13| 8 4 0 1 81 4 62%|| 31%
1.3 Distributions outs ourcing EF| 13| 12 0 0 1 1211
“03.3 Dis tributions outs ourcing (Pflichtenheft) SE[ 13] 10 ] O 1 2 1 {10
1.4 Forderungs management EF| 13| 13 0 0 0 131 0 []100%(] 100%
3.1 Kundenbediirfniserfassung SE| 13] 0 2 9 2 912 69%|| 54%
4.1 Forecast SY| 13] 2 1 2 8 8 12 62%|| 46%
4.4 Datenaus taus chrate SY| 13] 0 1 0 [ 12 12 | 1 92%|] 85%
1.5 Schlanker Materialfluss EF| 13] 10 3 0 0 10| 3 T7%| | 54%
2.3 Modularisierung AG| 13| 4 9 010 914 69%|| 38%
3.6 |Informationsfihigkeit zum Kunden SE| 13] 0 1 9 3 913 69%]|| 46%
2.6 Flexibler Personaleinsatz AG| 13] 0 13 0 0 1310 100%)] | 100%
46 | Gesamtoptimum sylsl s 1 Jolselle6]s |
1.6 Fertigungssegmentierung EF| 13] 12 1 0 0 1211 I
2.4 Gleichteilverwendung AG| 13| 8 5 0 0 518 I
={1.9  |Fehlervermeidung EF| 13] 11 1 1 0 11] 1 85%]|| 77%
2.7 |Riistzeitoptimierung AG| 13| 4 9 0[O0 91 4 69%|| 38%
= 1.7 Standardisierte Transport-, Lager- & Ladehilfsmittel EF] 13| 11 0 0 2 11 {2 85%|| 69%
1.8 Verschwendungsbewusstsein EF| 13| 12 1 0 0 12 1 92%|| 85%
1.10 |TPM EF| 13] 131 0 010 131 0 |]100%)] | 100%
2.5 Produktionsengpass AG| 13] 3 10] 0 0 10 3 77%|| 54%
2.8 Fertigungssegmentierung AG| 13| 4 8 0 1 81 4 62%|| 31%
3.4 Kunden-/ Segmentspezifische Leis tungserstellung SE| 13] 0 1 11 1 11 ] 1 85%|| 77%
3.5  |Produktqualitit SE| 13] 2 0O J11]o0 11{ 2 85%|| 69%
4.5 Ubergreifende Planung (Produktion / Absatz) SY| 13] 1 1 0 [ 11 1111 85%|| 77%
4.7 Stammdatenqualitiit SY| 13] 7 0 3 3 317
1.11 [Beschaffungsoutsourcing EF|]12] 10| O 0 2 10 2 83%|| 67%
4.9 Datenaustauschrate (Beschaffung) SY| 13] O 1 0 |12 12] 1 92%|| 85%
3.7 Kommunikation der Bediirfnisse SE| 13] O 1 5 7 517
4.8 Ubergreifende Planung (Bes chaffung) SY| 13] 1 1 0 [ 11 11 ] 1 85%|| 77%
1.12  |Schnittstellenreduktion EF| 13| 12| O 0 1 1211 92%|| 85%
1.13  [Lieferantenmanagementsystem EF| 13| 7 1 2 3 713 54%|| 31%
1.14 | Qualititspriifung durch den Zulieferer EF| 13] 10] O 310 10] 3 T1%(]| 54%
2 |1.15 [Senkung der Einkaufspreise EF| 13| 12 0 0 1 1211 92%|| 85%
29  |VYMI AG| 13| 8 3 012 318
3.8 Bes chaffungsoutsourcing (Pflichtenheft) SE| 13] 9 2 1 1 1[9
4.10 |Synchrone Anlieferung SY| 13] 3 2 0 8 8 | 3 62%|] 38%
1.16 |Konzentration auf Kernkompetenzen EF| 13| 11 2 0 0 11] 2 85%|| 69%
2.10 _|Risikomanagement AG| 13] 2 8 2 1 8 [ 2 62%(| 46%
1.17 _|Entwicklungsintegration EE| 13| 7 1 1 4 71 4 54%
4.11 SY| 13 3 3 1 6 61| 3
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1.18 | Geschiifts prozess managementsystem EF]13] 10 [ 2 0 1 10] 2 77% 62%|
2.12  |Fixkostenmanagement AG| 13| 9 4 0 0 419
1.19 [Nachhaltigkeit EF| 13| 8 1 4 10 8| 4 62%|]| 31%
2.11 |Kernkompetenzflexibilitit AG| 13| 3 10] 0 0 10| 3 77%|| 54%
2.13 |Change Management AG| 13| 2 11 0 0 11] 2 85%][ 69%
4.12 _ [Leitbild/ Vision SY| 13] 3 1 316 63
4.13 | Wissensmanagement SY| 12] 9 3 0 0 019
Anreizsystem
Schlanker Materialfluss EF| 13| 11 1 1 0 111 85%|| 77%
Verschwendungsbewusstsein EF| 13| 12| O 1 0 1211 92%|| 85%
Fehlervermeidung EF| 13] 10] O 310 10] 3 T1%(]| 54%
Ausschuss EF| 13] 11 ] 0O 210 11] 2 85%|] 69%
TPM EF| 13[ 13 [ 0 010 131 0 []100%]| 100%
GPM EF| 13] 13 ] 0 010 131 0 []100%]| 100%
Arbeitszeitmodelle AG[ 13| 2 [11 ] 0] O 11] 2 85%|] 69%
E‘) Riistzeitoptimierung AG| 13| 2 11 0[O0 11] 2 85%]|[ 69%
5 Termintreue SE| 13| 2 0 J10] 1 10] 2 T7%|[] 62%
Z Lieferbereitschaft SE| 13 1 0 |11 ] 1 11] 1 85%|] 77%
E' Kundenzufriedenheit SE| 13| O 0 11310 131 0 []100%]| 100%
8 Forecastgenauigkeit SY| 13] 2 0 1 [ 10 10] 2 77%|| 62%
Bestandsziele SY| 13] 7 0 0 6 617
Supply Chain Controlling
Produktbezogen Kosten EF| 13| 12 ] 1 010 1211 92%([]| 85%
Prozessbezogen Kosten EF| 13| 12 1 0 0 1211 92%]|| 85%
Zeitbezogen (LIFZ / Zahlungsziel) EF| 13] 5 4 410 514
Nachhaltigkeit EF| 13| 7 1 5 0 715 54%
DLZ AG[ 13| 2 [ 10 ] 1 0 10] 2 7% 62%
Lieferflexibilitét AG|l 13] 0 |10 | 2 1 10| 2 T1%| | 62%
Produktflexibilitét AG[13] 0 [ 12 ] 1 0 12] 1 92%|| 85%
Kostenflexibilitat AGl 3] s | 7 [ [ o [[ 7[5 |1 54%] sl
Messung der Termintreue SE{ 13 O 1 1210 1211 92%|| 85%
Termintreue SE| 13[ 1 1 1[0 11] 1 85%|| 77%
Lieferbeschaffenheit SE| 13 2 0 11 [0 11 ] 2 85%([] 69%
Lieferzeit SE| 13[ 3 0 ]10]0 10] 3 T7%|(| 54%
Informations fahigkeit SE| 13] 0 1 10 | 2 10| 2 T1%|| 62%
Produktqualitét SE| 13[ 1 0 11210 12] 1 92%|| 85%
Bestand FERT SY| 13] 6 0 017 716 54%
WIP-Bestand SY|13] 6 0 017 716 54%
Bestand ROH SY| 13] 6 0 0| 7 71 6 54%
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A-6. Zielzusammenhinge Effizienzzieldimension
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Dimension
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A-8. Zielzusammenhinge Servicezieldimension
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A-9. Zielzusammenhinge Synchronisationszieldimension
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Fragebogen

Supply Chain Management — :
Reifegradbewertung
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Die folgenden Fragen beziehen sich auf eine Supply Chain (Wertschopfungskette) lhres Unternehmens. Je nach
Interessengebiet Threr Bewertung und der Anzahl der Supply Chains in denen Thr Unternehmen tiitig ist, kann die Bewertung
cine Geschiiftseinheit / Sparte, einen Produktbereich oder sogar ein einzelnes Produkt betreften.

Bitte beachten Sie:
Fiir eine realistische Bewertung ist es unabdingbar, dass alle Angaben wahrheitsgemif erfolgen!

Ihre Angaben werden selbstverstindlich streng vertraulich behandelt. In der Auswertung sind keine Angaben auf Sie
personlich oder Ihr Unternehmen zurtickzufiihren.

Als Dankeschon fiir Thre Teilnahme erhalten Sie eine individuelle Auswertung der Leistungsfihigkeit der bewerteten Supply
Chain im Hinblick auf die Erfolgsfaktoren Effizienz, Agilitit, Service und Synchronisation.

Supply Chain Design

Die beiden folgenden Fragen dienen der Identifikation der zu bewertenden Supply Chain.

Die zu bewertende Supply Chain ist durch den Ansatzpunkt der Auftragssteuerung im Prozess und die Produktionsmenge
abzugrenzen.

Hinweis:

Sollten in der ausgewiihlten Supply Chain mehrere Differenzierungen moglich sein (z. B. gleichzeitige Fertigung von
Auftragsentwicklungen als auch GrofBiserien in einem Fertigungsbereich) wiihlen Sie bitte einen Fall aus.

Ab welchem Punkt in der zu bewertenden Supply Chain sind die Prozesse auftragsgesteuert?
Markieren Sie bitte in folgender Grafik die zutreffende Spalte.

@) O O @) @) O O

0 to- mne-to- to- h. to-
Shipment-to Packagmg-to Assamble-to Make-to-Order Purc] to

Make-to-Stock Order Order Order Order Order

=

1

1 Produktion Produktion Produktion
1

1

. '

1

1 Montage Montage Montage \[omage
1

1

-1

Montage

17
1
Verpackung 1| Verpackung Verpackung Verpackung Verpackung Vi upa:lmng
1
1
'
’ Versand Versand ] ’ Versand ‘ Versand ‘ Versand ‘ Versand |
= = = = Ansatz der Nachfrage

Bitte beurteilen Sie fiir die zu bewertende Supply Chain das Produktionsvolumen.

O Einzel- / Unikatfertigung (Individuelle Herstellung z. B. MaBprodukte, Schiffsbau, individuelle GroBanlagen etc.)

O Wiederholfertigung (Sporadische, auf Anfrage, erneute Herstellung bereits Entwickelter Produkte z. B. Designermdbel)
O Kleinserienfertigung (Begrenzte Herstellung z. B. geringe Auflagen von Biichern, Maschinenbau etc.)

O GrobBserienfertigung (Ausgeprigte Herstellung z. B. PKW, Standard Mode / Kleidung / Schuhe etc.)

O Sortenfertigung (Herstellung verwandter Erzeugnisse aus den gleichen Rohstoffen z, B. Schrauben, Farben etc.)

o Massenfertigung (Herstellung hoher Stiickzahlen eines gleichen Erzeugnisses z. B. Grofbrauereien, Benzin, Zigaretten etc.)
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Bewertung

Bitte beurteilen Sie fiir die zu bewertende Supply Chain die Lieferbereitschaft (unmittelbare Auslieferung der
Kundenwunschmenge bei Bestelleingang) Ihrer im Fertigwarenlager bevorrateter Produkte (z. B. Katalogwaren).

@) @)

Nicht bekannt / Fertigwarenlager <50 % 51-70% 71 -85% 86-95% 96 — 100 %

Bitte beurteilen Sie fiir die zu bewertende Supply Chain den administrativen Aufwand fiir die Planung und Durchfiihrung der...

sehr sehr
gering hoch

.. Beschaffung.

.. Produktion.

.. Absatz / Vertrieb / Distribution.

.. Vertragsverhandlungen mit Thren Zulieferern.

.. Vertragsverhandlungen mit Thren Kunden.

Bitte beurteilen Sie fiir die zu bewertende Supply Chain den Automatisierungsgrad in Bezug auf...

_i-

komplett voll
manuell automatisiert

... die Auftragserfassung.

... die Qualitatssicherung.

... das Abrechnungswesen mit Thren Kunden. (Rechnungserstellung, Versand)

Bitte beurteilen Sie fiir die zu bewertende Supply Chain im Wettbewerbsvergleich die...

——a

sehr sehr
gering hoch

... Produktkosten.

... Ausschussquote.

... Produktqualitit.

Bitte beurteilen Sie fiir die zu bewertende Supply Chain den Grad der...

_————

sehr sehr
gering hoch

.. Gleichteilverwendung im Maintenance-, Repair- und Operations- / Hilfsmittelbereich.

.. Gleichteilverwendung im Wertschopfungsprozess.

.. Modularisierung lhrer Komponenten / Rohstotfe.

.. Minimierung der Rustzeiten.

.. kundenbediirfnisindividualisierten Produkte.

.. kundenbediirfnisindividualisierten Serviceleistungen. (z. B. Lieferzeit, Lieferbereitschaft, Verpackungen,
Ladungstriger)

.. Erfiillung der vom Kunden geforderten Lieferbereitschaft.

.. vorausschauenden und iibergreifenden Planung mit IThren Kunden. (z. B. vollstindige Point-of-Sale-
Daten-Integration, abgestimmte Werbeaktionen)

.. vorausschauenden und iibergreifenden Planung mit lThren Zulieferern. (z. B. Weitergabe von
Verkaufsdaten, Abstimmung bzgl. Werbeaktionen)

.. produktionssynchrone Anlieferung von lhren Zulieferern.

.. Synchronisation der Produktion / Montage. (An den Maschinen / Arbeitsplatzen befinden sich nur
LosgroBen die gerade bearbeitet werden)

... Modernisierung des Maschinenparks.
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Bitte beurteilen Sie fiir die zu bewertende Supply Chain...
sehr sehr
gering hoch

.. den mit dem Transport zwischen den einzelnen Arbeitsschritten verbundenen Aufwand. (sehr gering =
FlieBband, sehr hoch = anderes Werk)

.. die Gesamtanlageneffizienz (OEE). (sehr gering = wenn nicht bekannt oder gemessen)

.. die Flexibilitit Threr Kostenstrukturen.

.. die Termintreue gegen den bestitigten Termin.

.. die Termintreue gegen den Kundenwunschtermin,

.. die Giite Threr Bedarfsprognosen.

.. die Ausprigung eines Teamverstindnisses.

Bitte beurteilen Sie fiir die zu bewertende Supply Chain die Zeitspanne zwischen...

sehr sehr
kurz lang

.. Anfrageeingang und Angebot.

.. Auftragseingang und Auftragsfreigabe.

.. Verpackung und Warenausgang.

.. Warenausgang und Zahlungseingang.

.. Bestellung bei Ihren Zulieferern und Wareneingang. (Wiederbeschaffungszeiten auf Zuliefererseite)

Bitte beurteilen Sie fiir die zu bewertende Supply Chain die Hiiufigkeit in Bezug auf...

4

sehr sehr
selten hiufig

.. Vertragsanpassungen auf Zuliefererseite aufgrund von z. B. qualitativen, terminlichen oder preislichen
Anderungen.

.. Vertragsanpassungen auf Abnehmerseite aufgrund von z. B. qualitativen, terminlichen oder preislichen
Anderungen.

.. das Auftreten von Nacharbeiten.

.. das Auftreten von Reklamationen von [hren Kunden.

.. ein vertraglich vereinbarter (z. B. aus Rahmenvertrigen) Kundenwunschtermin kann mit der gewiinschten
Menge nicht bedient werden.

.. groBere Abschreibungen auf das Umlaufvermdgen.

.. grofere, unerwartete Abschreibungen auf das Anlagevermogen.

.. das Auftreten von Produktionsverzégerungen aufgrund von Fehlmengen.

Bitte beurteilen Sie fiir die zu bewertende Supply Chain die Fihigkeiten...

_—————a

sehr sehr
gering hoch

.. nicht-standardisierte Auftrige zu bedienen.

.. unmittelbar Mengensteigerungen (>20%) vorzunehmen.

.. unmittelbar Produktanpassungen und -verbesserungen vorzunehmen.

.. unmittelbar neue Sorten in Ihr Portfolio aufzunehmen.

.. unmittelbar neue Produkte zu entwickeln.

.. verschiedene (z. B. weltweite) Mirkte zu bedienen.

.. unmittelbar auf neue Marktbediirfnisse zu reagieren.

.. eine Anpassung der Kernkompetenzen vorzunchmen.
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.. Veridnderungsprozesse erfolgreich durchzufiihren.

.. durchgefiihrte Verdanderungen aufrechtzuerhalten.

.. unmittelbar Veranderungen auf Zuliefererseite zu erkennen. (z. B. drohende Lieferausfiille, Preisrisiken)

.. unmittelbar Verdnderungen auf Abnehmerseite zu erkennen. (z. B. drohende Zahlungsaustfille,
konjunkturelle Einbriiche)

.. unmittelbar Verinderungen der Umweltbedingungen zu erkennen. (z. B. Gesetzesinderungen,
Wiihrungsrisiken)

.. dem Kunden stets aktuelle Auftragsstatus zu iibermitteln.

.. den Nutzen Ihrer Produkte beim Kunden eindeutig zu identifizieren.

.. Verdnderungen der Kundenbediirfnisse sofort zu identifizieren.

Bitte beurteilen Sie fiir die zu bewertende Supply Chain die Fihigkeiten / den Ausbildungsstand Ihrer Mitarbeiter-...

sehr sehr
gering hoch

.. im Hinblick auf Qualitits- und Verschwendungsaspekte.

.. unmittelbar drohende Risiken aufzuzeigen. (z. B. gegen drohende Lieferausfille, Zahlungsaustille bei
Kunden, Maschinenausfille)

.. in Bezug auf die Bedurfniserfassung Ihrer aktuellen und potenziellen Kunden.

.. in Bezug auf das Thema Supply Chain Management.

Bitte beurteilen Sie fiir die zu bewertende Supply Chain Ihr Anreizsystem im Hinblick auf...

__i-

nicht sehr
vorhanden ausgeprigt

.. Qualitits- und Verschwendungsaspekte. (z. B. Honorierung geringer Ausschussquoten)

.. die Materialflusseffizienz. (z. B. Honorierung einer hohen Produktivitit)

.. die Flexibilitit. (z. B. Honorierung einer Ristzeitminimierung, Einsatz und Vergiitung flexibler
Arbeitszeitmodelle)

.. die erbrachten Serviceleistungen dem Kunden gegeniiber. (z. B. Honorierung der Termintreue oder
Kundenzufriedenheit)

.. die Férderung der Synchronisation der Giiterfliisse. (z. B. Honorierung der Forecastgenauigkeit,
Honorierung niedriger Bestandswerte)

Bitte beurteilen Sie fiir die zu bewertende Supply Chain das Wissen und die Kennzahlengiite in Bezug auf...

4

sehr sehr
gering hoch

.. die Qualitit aktueller und potenzieller Zulieferer.

.. die Kostenstrukturen im Wertschdpfungsprozess. (z. B. Prozesskosten, Kenntnis tiber Leerkosten der
Maschinen, Produktionskosten je Mengeneinheit je Arbeitsplatz / Maschine)

.. das Zahlungsziel bei Ihren Kunden. (z. B. Cash-to-Cash-Zyklus, durchschnittliche Zahlungsdauer)

.. die Lieferzeiten Ihren Kunden gegentiber.

.. die Marktaktivititen aktueller und potenzieller Konkurrenten.

.. die Flexibilitiit. (z. B. Durchlaufzeit, Kenntnis iiber den Anteil bedienter Sonderwiinsche,
Gleichteilverwendungsgrad)

.. die von aktuellen und potenziellen Konkurrenten angebotenen Leistungen. (Service & Qualitit)

... die Kundenzufriedenheit. (z. B. Termintreue, Lieferzeiten, Lieferbereitschaft)

.. die Produktqualitit. (z. B. Anzahl an Reklamationen, Lebensdauer)

.. den Bestand, dem im letzten Jahr keine Auftragspositionen gegeniiberstanden.

.. die allgemeinen Bestandskennzahlen. (Fertigwaren, Halbwaren, Rohstoffe)
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... externen Fehlmengen. (z. B. Anteil erfiillter Auftragspositionen)

... das gesamte Marktvolumen und lhren Anteil an diesem.

... das Marktverhalten. (z. B. Saisonalititen, wetterbedingte Zusammenhiinge, Abhiingigkeiten zu anderen
Mirkten)

Inwieweit stimmen Sie fiir die zu bewertende Supply Chain mit folgenden Aussagen iiberein?

trifft trifft voll
tiberhaupt und
nicht zu ganz zu

Unsere Produktentwicklung unterliegt einem klar definierten Geschiftsprozessmanagementsystem.

Die Pufferbestinde in der Produktion entsprechen nur der LosgroBe fiir eine geglittete Produktion.

Die von Zulieferern angelieferten Rohstoffe / Komponenten gehen direkt (ohne weitere Qualititspriifung,
Zwischenlagerung oder aus- und umpacken auf einen anderen Ladungstriger) in unsere Produktion.

Die Anlieferung der Rohstoffe / Komponenten erfolgt iiber den Zulieferer bzw. einen Dienstleister.

Die Distribution der Fertigwaren erfolgt tiber einen Dienstleister.

Im Rahmen der Produktentwicklung werden gezielt logistische Kriterien (Transporteigenschaften,
Lagerung, etc.) bei der Architektur, Verpackung etc. beriicksichtigt.

Wir haben unsere Kernkompetenzen klar definiert.

Wir sind bestrebt Nicht-Kernkompetenzen outzusourcen.

Unser Fertigwarenbestand entspricht nur dem erwarteten Verbrauch in der Wiederbeschaffungszeit plus
einem definierten Sicherheitsbestand.

Unser Rohstoffbestand (Waren der Zulieferer) entspricht nur dem Verbrauch in der Wiederbeschaffungszeit
plus einem definierten Sicherheitsbestand.

Bitte beurteilen Sie fiir die zu bewertende Supply Chain...

__ ——

sehr sehr
gering hoch

.. 1m Wettbewerbsvergleich die allgemeine Wettbewerbsfiihigkeit.(Sehr hoch = Best in Class)

.. im Wettbewerbsvergleich die Umsatzrendite.

.. das zukiinftig zu erwartende Umsatzwachstum.

.. das zukiinftig zu erwartende Wachstum des Marktanteils.

.. die Fihigkeit bestehende Kunden zu halten.

.. die Fihigkeit neue Kunden zu gewinnen.

.. im Wettbewerbsvergleich die Effizienz, als geleisteter Aufwand fiir die erzeugte Leistung (Menge /
Wert).

.. im Wettbewerbsvergleich die Agilitit, als Fihigkeit und Geschwindigkeit auf erwartete und unerwartete
Verinderungen (Umwelt & Kundenbediirfnisse) reagieren zu konnen.

.. im Wettbewerbsvergleich den Servicegrad, als kundenspezifische Produkt- und Serviceleistung,
Kundenzufriedenheit und Kundenbindung.

.. im Wettbewerbsvergleich die Synchronisationsfihigkeiten, als Synchronisation der Giiterfliisse sowie
Angebot und Nachfrage und der damit verbundenen Integration / Abstimmung vor- und nachgelagerter
Partner.
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Allgemeine Fragen

Bitte geben Sie die Branchenzugehérigkeit der zu bewertenden Supply Chain an.

Herstellung von

H.v. Nahrungs- und Futtermitteln

o Getrinkeherstellung

Tabakverarbeitung

O H.v. Textilien

H.v. Bekleidung

O H.v. Leder, Lederwaren und Schuhen

H.v. Holz-, Flecht-, Korb- u. Korkwaren (ohne Mabel)

QO H.v. Papier, Pappe und Waren daraus

H.v. Druckerz., Vervielf. v. Ton- Bild- ,Datentriigern

O Kokerei und Mineraldlverarbeitung

H.v. chemischen Erzeugnissen

O H.v. pharmazeutischen Erzeugnissen

H.v. Gummi- und Kunststoffwaren

O H.v. Glas, -waren, Keramik, Verarb. v. Steinen u. Erden

Metallerzeugung und —bearbeitung

O H.v. Metallerzeugnissen

H.v. DV-Geriiten, elektron. u. opt. Erzeugnissen

O H.v. elektrischen Ausriistungen

O/0/0/0/0/0|0[0/0/0/00

@) @) ®)

Maschinenbau O H.v. Kraftwagen und Kraftwagenteilen
Sonstiger Fahrzeugbau O H.v. Mdbeln
Sonstige (bitte
angeben):
Anzahl der Mitarbeiter
<49 50-99 100 - 249 250 - 499 500 - 999 1000 — 1999 > 2000

®) ®) @)

®)

Bitte geben Sie den Jahresumsatz der zu bewertende Supply Chain an.

0-10 Mio€

®)

11-50 Mio.€

©)

51-200 Mio.€

@)

201 - 500 Mio.€

®)

> 501 Mio.€

o

Welche Funktion nehmen Sie innerhalb des Unternehmens ein?

Geschiftsfiihrung

O

Leitende Position

®)

Mitarbeiter im SCM / Logistik

@)

Sonstige (bitte angeben): ‘

Angaben zur Person

Wie lange sind Sie bereits in dem Unternehmen tiitig?

Wie viele Jahre Arbeitserfahrung haben Sie in Threr Funktion?

Wie viele Personen waren an der Beantwortung beteiligt?

Bitte beurteilen Sie lhren Kenntnisstand zum SCM in IThrem Unternehmen.

cher gering

. . . . sehr ausgeprigt
O O O O O O
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Vielen Dank fiir die Teilnahme an der Untersuchung!

Fiir die Zusendung Ihrer individuellen Auswertung geben Sie bitte im Folgenden Ihre Kontaktdaten an

Firma:

Supply Chain:*

Name:

Vorname:

Email:

Telefonnummer:

* Fur den Fall, dass Sie mehrere Supply Chains in Threm Unternehmen bewerten, tragen Sie bitte hier ein Differenzierungsmerkmal ein,
um die Auswertung spéter zuzuordnen.
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A-10. E-Mail Anschreiben der Hauptuntersuchung

Supply Chain M t HEMENT e
upply Chain Management - PRODUKTION  ..%° Z‘
Reifegradbewertung < LOGISTIK «RE\RETR!NI

#u_anrede# #u_title# #u_name#,

nehmen Sie die Chance wahr und vergleichen Sie kostenfrei Ihre Supply Chain Management — Reife mit dem
Branchendurchschnitt. Identifizieren Sie Thre Stirken und Schwiichen im Wettbewerbsvergleich und erhalten Sie so
eine Bewertung Ihrer ausgewiihlten Wertschopfungsstruktur im Hinblick auf die Erfolgsfaktoren Effizienz,
Agilitiit, Service und Synchronisation.

Hier geht’s zum Fragebogen:
#code_complete#

Triger der Untersuchungen im Verarbeitenden Gewerbe sind der Lehrstuhl fiir Produktion & Logistik der Otto-
Friedrich-Universitit Bamberg, die Kemena GmbH und die Redpoint Consulting AG.

Sie kénnen den Fragebogen zum einen online unter angegebenem Link bearbeiten oder alternativ finden Sie im
Anhang eine Druckversion, welche Sie uns per Fax, Mail oder auch postalisch zukommen lassen kdnnen. Die
Beantwortung nimmt ca. 20 Minuten in Anspruch. Ihre Daten werden selbstverstéindlich anonym und streng
vertraulich behandelt.

Uber Ihre Teilnahme an der Untersuchung wiirden wir uns sehr freuen. Fiir Riickfragen stehen wir IThnen
selbstverstéindlich gerne zur Verfiigung.

Hinweise:

e Die Bewertung des SCM-Reifegrads bezieht sich auf eine ausgewiihlte Supply Chain (Wertschdpfungskette)
Thres Unternehmens. Je nach Interessengebiet Threr Bewertung und der Anzahl der Supply Chains in denen Thr
Unternehmen titig ist, kann die Bewertung eine Geschiiftseinheit / Sparte, einen Produktbereich oder ein
einzelnes Produkt betreffen.

» Selbstverstidndlich kénnen Sie auch die Bewertung fiir mehrere Supply Chains in Threm Unternehmen
durchfiihren. Nutzen Sie hierzu bitte die pdf-Version im Anhang oder wenden Sie sich kurz an uns, damit wir
Ihnen einen weiteren Link zusenden konnen.

o Thre Angaben im Fragebogen werden gespeichert. Damit haben Sie die Moglichkeit, jederzeit die Umfrage zu
unterbrechen und zu einem spiiteren Zeitpunkt fortzufiithren oder Thre Angaben zu korrigieren. Die Befragung
gilt mit der Bestiitigung der letzten Seite als beendet. Eine anschlieende Korrektur der Daten ist nicht mehr
moglich.

SCM-MC

Supply Chain Management Maturity Cube

Transformation

Mit freundlichen Griillen
Timo Jording

Lehrstuhl fiir Produktion und Logistik Reifegradbewertung
Otto-Friedrich-Universitit Bamberg _—

Kapuzinerstr. 16 Effizienz
96047 Bamberg

Service
Mobil: +49 (0)163 7807 170
Fax: +49 (0)5731 7807 44 Synchronisation
Email: timo.jording(@stud.uni-bamberg.de

Agilitat
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