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Abstract. Internationalization of economics has become an issue of top priority. This process enhances risks for the
companies. With the formation of the European economic zone a number of suppliers has considerably grown. This
environment is not friendly for developing small and medium-size businesses because of not sufficient competitiveness
of their products. Competitiveness may be achieved only if the appropriate strategies are pursued. Use of Workflow and
management database systems is one of the promising strategies aimed to achieve higher efficiency. This refers both to
trade and manufacture, being even more relevant for servicing enterprises. The introduction of standardized technologies
can accelerate the dissemination and extension of knowledge in the future. Consistent implementation of the strategies at
an enterprise means to perform the behavior oriented function. IT management model offers a possibility to pursue the
strategies of getting benefits and differentiation. The emerging mixed strategy embraces both the realization of benefits
achieved by Economics of Scope and differentiation benefits obtained by varying the particular products and services. A
case study of the particular competitiveness strategy is provided to show how it can realize the identified features of

products and services in various areas.
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1. Einleitung

1.1. Aktuelle Rahmenbedingungen in Litauen

Durch das Verschmelzen von Léndergrenzen und den
Abbau von administrativen Handelshemmnissen
kommt der Internationalisierung der Wirtschaft eine
immer stirkere Bedeutung zu. Diese Entwicklung birgt
sowohl Chancen als auch Risiken in sich. Speziell fiir
Klein- und Mittelunternechmen (KMU), deren Absatz-
markt oftmals regional beschrénkt ist, besteht der
erschwerende Umstand, dass durch die Schaffung des
Europédischen Wirtschaftsraumes und des EU-
Binnenmarktes die Auswahlmdoglichkeiten unter den
Zulieferern erheblich angestiegen ist. Nur wenn sie
gewisse Wettbewerbsvorteile aufweisen kdnnen, haben
sie eine Chance im Wettbewerb zu bestehen und ihre
Marktanteile auszubauen.

Das fiir den Erfolg und die Lebensfihigkeit maBgeb-
liche 6konomische Umfeld ist geprigt von Wettbe-
werb, der sich als dynamischer Suchprozess beschrei-
ben ldsst. In dessen Rahmen wetteifern die Unterneh-
men um die jeweils beste oder preiswerteste Losung

zur Befriedigung der Kundenbediirfnisse, um daraus
eigene Okonomische Vorteile zu generieren. Jene
Unternehmen, die in der Lage sind, diesen Wettbewerb
fiir sich zu entscheiden, verfiigen iiber einen Vorsprung
in ihren Potentialen oder Prozessen, der die Kunden
veranlasst, das Angebot als liberlegen einzustufen. Die
Realisierung von Wettbewerbsvorteilen ist in einer
marktorientierten Ausrichtung und einer konsequenten
Verfolgung geeigneter Wettbewerbsstrategien begriin-
det. Der Wettbewerb ist geprigt von Darwins Selek-
tionsprinzip ,,Surviving of the fittest™. Verdnderungen
okonomischer, rechtlicher, gesellschaftlicher, technolo-
gischer und 6kologischer Rahmenbedingungen indu-
zieren Anpassungsprozesse in den Unternehmen.
Angesichts des kontinuierlichen Wandels ist auf Seiten
der Unternehmen eine unaufhorliche Metamorphose
erforderlich.

Die Implementierung durchgéngiger Workflow- und
Datenmanagement-Systeme ist daher eine erfolgver-
sprechende Strategie zur Realisierung von Effizienz-
steigerungspotentialen. Dies gilt sowohl fiir die
Industrie als auch fiir den Handel, jedoch insbesondere
fiir Dienstleistungsunternehmen. Der durchgingige
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Einsatz standardisierter Technologien wird in der
Zukunft zu einer weiteren Beschleunigung der
Wissensverbreitung und zu einer deutlichen Verbesse-
rung der Transparenz hinsichtlich existierender
Wissensbestinde fiihren.

2. Zentrale Unternehmensfunktionen fiir
wettbewerbs- und kundenorientierte
Prozessliaufe

2.1. Wettbewerbsstrategien zur Ausrichtung
von Unternehmensfunktionen

Der Wettbewerb als zentrales Merkmal der Markt-
wirtschaft entscheidet liber Erfolg oder Misserfolg von
Unternehmen [1]. Die miteinander konkurrierenden
Angebote werden einem Beurteilungsprozess durch
die Nachfrager unterzogen, wobei das Ziel jedes
Unternehmens darin besteht, eine aussichtsreiche Po-
sition in diesem Wettbewerb zu erreichen. Letztlich
entscheidet die vom Kéufer wahrgenommene Kosten-
und Nutzendifferenz zwischen den angebotenen
Alternativen. Sind Unternehmen in der Lage, einen
Kosten- oder Nutzenvorteil zu realisieren, verfiigen sie
iiber Komparative Konkurrenzvorteile (KKV), denn
die Befriedigung der Konsumentenbediirfnisse gelingt
ihnen besser oder preiswerter als der Konkurrenz.
KKYV ergeben sich aus der Analyse relativer Positionen
und beziehen die Bediirfnisse der Nachfrager, das
unternehmerische Leistungspotential sowie das der
Konkurrenten mit ein. Ausschlaggebend im Wettbe-
werb ist insofern ein einzigartiger Verkaufsvorteil, der
sich aus einer spezifischen und nicht nachahmbaren
Profilierung gegeniiber Konkurrenzprodukten ergibt
und als ,,Unique Selling Proposition (USP)*
bezeichnet wird. Fiir Porter basieren im Wettbewerb
iiberlegene Leistungen auf Wettbewerbsvorteilen, die
sich langfristig behaupten lassen und in Bereichen
erreicht werden, die fiir den Kunden wichtig sind [1].

Wettbewerbsvorteile lassen sich von Unternehmen nur
realisieren, wenn sie sich auf Dimensionen beziehen,
die zugleich bedeutsam, wahrnehmbar und dauerhaft
sind [2, 3, 1]. Nachfolgend werden die drei Begriffe
erlautert.

- Bedeutsam - Im Wettbewerb iiberlegene Leistungen
unterscheiden sich von anderen in jenen Merkmalen,
die fiir den Kunden im Auswahlprozess bedeutsam
sind.

- Wahrnehmbar - Es kommt in diesem Zusammenhang
nicht darauf an, das technisch optimale Produkt
herzustellen, sondern den Konsumenten davon zu
iiberzeugen, iiber Leistungsvorteile in jenen Merkma-
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len zu verfiigen, die fiir ihn ausschlaggebend sind.
Demzufolge miissen die Merkmale fiir den Konsu-
menten erfassbar sein. Die Wahrnehmung wird durch
die Unternehmen beeinflusst.

- Dauerhaft - Angesichts des strategischen Charakters
von Wettbewerbsvorteilen, ist als weitere Eigenschaft
eine zeitliche Konstanz zu nennen, die eine kurzfris-
tige Imitation durch die Konkurrenz ausschlief3t.

Porter unterscheidet zwischen drei unterschiedlichen
Wettbewerbsstrategien [4]. Die umfassende Kosten-
fithrerschaft basiert auf dem Erfahrungskurven-
Konzept und beschreibt die Absicht von Unternehmen,
einen Kostenvorsprung innerhalb einer Branche auf-
grund von Mengeneffekten zu erringen. Die Differen-
zierung zielt darauf, in einer Branche Unternehmens-
leistungen herzustellen, die sich durch einzigartige
Merkmale auszeichnen. Konzentrieren sich Unterneh-
men auf ein bestimmtes Segment innerhalb einer
Branche, konnen sie entweder die Differenzierung
oder die Kostenflihrerschaft im Segment anstreben.

Im folgenden werden ausschliefllich die beiden
Wettbewerbsstrategien Differenzierung und Kosten-
fithrerschaft betrachtet, weil die Konzentrations-
strategie lediglich eine Anwendung der beiden {ibrigen
Strategien im Rahmen eines begrenzten Markt-
segments beschreibt. Folgt das Wettbewerbsverhalten
von Unternehmen konsequent einer der beiden
Strategien wird dadurch die Mdglichkeit zur Reali-
sierung von Wettbewerbsvorteilen und auf diese Weise
die Realisierung eines hohen Return on Investment
(ROI) nachhaltig positiv beeinflusst. Dagegen erlaubt
die Strategie ,,zwischen den Stiihlen® Unternechmen
nicht, angemessene Ertrige zu erzielen, wofiir Porter
drei Argumente vorbringt.

Die Kostenfiihrerschaft basiert auf der Realisierung
von Kostendegressionseffekten durch die Herstellung
standardisierter Massenprodukte, wobei ein hoher
Marktanteil als Voraussetzung gilt. Aufgrund des
erforderlichen ,,exklusiven Rufs“ eines Unternehmens
ist mit der Differenzierungsstrategie hingegen nur ein
kleiner Marktanteil vereinbar [4].

Wettbewerbsstrategien erfordern fiir ihre Realisierung
jeweils spezifische UmsetzungsmafBinahmen. Unter-
nehmen besitzen meist nicht die Féhigkeit, ihre
Ressourcen erfolgversprechend fiir die gleichzeitige
Verfolgung mehrere Strategien einzusetzen [4]. Sie
werden stets auf Unternehmen treffen, die sich auf
einen Strategietyp konzentrieren, ihre Krifte biindeln
und aus diesem Grund iiberlegen sind. Zuletzt
identifiziert Porter einen Zielkonflikt zwischen Diffe-
renzierung und Kostenfiihrerschaft.
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Tab. 2.1. Return on Invest in Abhingigkeit der Wettbewerbsstrategie [4]

Konzentration auf
Return on / Schwerpunkte \\.
Investment | Differenzierung Umfassende
Kostenfiihrerschaft
Relativer Marktanteil

Tab. 2.2. Kombinationsmdglichkeiten von Wettbewerbsvorteilen

Hall (1980)
relative
Differen-
zierung
niedrig
hoch niedrig
relative Kostenposition

White (1986)
hoch Kosten &
Differen-
relative zierung
Differen-
zierung ) Kosten-
Vke;n'l fiihrer-
ortel
niedrig schaft
hoch niedrig

relative Kostenposition

Zwischen Kostensenkung und Kostenvorteil besteht
ein Unterschied, der sich im Wettbewerb dann bemerk-
bar macht, wenn jede weitere Kostensenkung einen
Verzicht an Differenzierung mit sich bringt. Zu diesem
Zeitpunkt widerstreben sich die Strategien und
Unternehmen miissen sich entscheiden, ob sie einen
Kostenvorteil realisieren oder eine Differenzierungs-
position einnehmen wollen [4].

Insbesondere die Unvereinbarkeit der Strategieposi-
tionen Differenzierung oder Kostenvorteil bescherte
Porter Kritik an seinem Modell. Nach Hall ist
anzunehmen, dass Porter zwei Dimensionen in seinem
Modell beschrieben hat, die negativ korreliert sind.
Hieraus ist zu folgern, dass sich Kostenvorteile und
Differenzierung gegenseitig ausschlief3en.

Mittlerweile wird jedoch in der Literatur von der
Unabhéngigkeit der Wettbewerbsvorteile ,,relativer

Kostenvorteil” und ,relativer Differenzierungsgrad*
ausgegangen. Damit erdffnet sich die Moglichkeit
einer Kombination der beiden Dimensionen in Form
hybrider Wettbewerbsstrategien. Hall und White
entwickelten Modelle in denen Unternehmen iiber
keinen, einen oder zwei Wettbewerbsvorteile verfiigen.

Weisen Unternehmen geringe Werte auf beiden
Vorteilsdimensionen auf, verfiigen sie nicht iiber
Wettbewerbsvorteile und verfolgen die Strategie
zwischen den Stiihlen. Erzielen Unternehmen hohe
Werte auf mindestens einer der beiden Dimensionen,
ist entweder ein Kosten- oder Differenzierungsvorteil
zu konstatieren. Kostenvorteile entstehen fiir Unter-
nehmen aus ihrer internen und externen Kosten-
position. Eine niedrige interne Kostenposition besch-
reibt zundchst nur ein Potential. Wettbewerbsvorteile
sind erst dann zu erzielen, wenn es gelingt, die
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Tab. 2.3. Strategien zur Beeinflussung unternehmerischer Differenzierungs- und Kostenpositionen

Wetthewerbsvorteile

Differenzierungsstrategien

Kostenstrategien

niedrigen Kosten auch in niedrige Preise am Markt
umzusetzen. Hierbei spielen u. a. Absatzmittler und
Dienstleister eine Rolle. Falls Unternehmen {iber
Kosten- und Differenzierungsvorteile verfiigen und
damit hohe Werte in beiden Vorteilsdimensionen
erreichen, verfolgen sie hybride Wettbewerbsstra-
tegien.

Insbesondere die Unvereinbarkeit der Strategieposi-
tionen Differenzierung oder Kostenvorteil bescherte
Porter Kritik an seinem Modell. Nach Hall ist
anzunehmen, dass Porter zwei Dimensionen in seinem
Modell beschrieben hat, die negativ korreliert sind.
Hieraus ist zu folgern, dass sich Kostenvorteile und
Differenzierung gegenseitig ausschliefen.

Mittlerweile wird jedoch in der Literatur von der
Unabhéngigkeit der Wettbewerbsvorteile ,,relativer
Kostenvorteil“ und ,,relativer Differenzierungsgrad*
ausgegangen. Damit erdffnet sich die Moglichkeit
einer Kombination der beiden Dimensionen in Form
hybrider Wettbewerbsstrategien. Hall und White
entwickelten Modelle in denen Unternehmen {iber
keinen, einen oder zwei Wettbewerbsvorteile verfiigen.

Weisen Unternehmen geringe Werte auf beiden
Vorteilsdimensionen auf, verfiigen sie nicht iiber
Wettbewerbsvorteile und verfolgen die Strategie
zwischen den Stiihlen. Erzielen Unternehmen hohe
Werte auf mindestens einer der beiden Dimensionen,
ist entweder ein Kosten- oder Differenzierungsvorteil
zu konstatieren. Kostenvorteile entstehen fiir Unter-
nehmen aus ihrer internen und externen Kosten-
position. Eine niedrige interne Kostenposition besch-
reibt zunédchst nur ein Potential. Wettbewerbsvorteile
sind erst dann zu erzielen, wenn es gelingt, die
niedrigen Kosten auch in niedrige Preise am Markt
umzusetzen. Hierbei spielen u. a. Absatzmittler und
Dienstleister eine Rolle. Falls Unternehmen iiber
Kosten- und Differenzierungsvorteile verfiigen und
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damit hohe Werte in beiden Vorteilsdimensionen
erreichen, verfolgen sie hybride Wettbewerbsstra-
tegien.

Hybride Wettbewerbsstrategien erfahren im folgenden
eine Konkretisierung, indem die Substrategien zur
Beeinflussung der unternehmensbezogenen Differen-
zierungs- und Kostenposition erldutert werden. Zur
Abgrenzung der Differenzierungsstrategien wird die
Richtung der Differenzierung herangezogen. Die
horizontale Differenzierung geschieht im Rahmen der
Varietitsstrategie. Durch gezielte Anderungen
einzelner Merkmalsauspriagungen entstehen neue
Produktvarianten, wobei grundlegende Funktiona-
litditen beibehalten werden. Die Qualitétsstrategie
bezieht sich hingegen auf Biindel von Merkmalen, die
als Kollektiv qualitativ variiert werden, so dass eine
vertikale Differenzierung erfolgt. Die Innovations-
strategie weist im Ergebnis ihrer Umsetzung den
hochsten Grad an Neuartigkeit auf. Produktmerkmale
werden in ihren Auspridgungen nicht nur fort-
geschrieben, sondern nehmen oft sprunghaft andere
Auspriagungen an oder es entstehen neue Produkt-
merkmale.

Die Kostenstrategie Economies of Scale basiert auf
dem negativen Zusammenhang zwischen Kapazitits-
grofle und dafiir aufzuwendenden Kosten. Je grofer
die Produktionsmenge ist, desto stirker lassen sich
Kostendegressionseffekte nutzen und die Kosten je
Einheit sinken. Die Economies of Learning ergeben
sich durch Einsparungen, die sich im Zeitablauf bei
Optimierung der Prozessabwicklung einstellen. Ist die
Produktion von zwei verschiedenartigen Giitermengen
innerhalb eines Unternehmens kostengiinstiger als in
zwei getrennten Unternehmen sind fiir diesen
Zusammenhang Verbundvorteile oder Economies of
Scope verantwortlich, die auf gemeinsamer Nutzung
von Maschinen, Gebduden oder Know-how beruhen.
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Tab. 2.4. Modell einer Wertkette [1]

Unternehmensinfrastruktur

T T T T

Unterstiitzende i i Persanalwirischaft i i

Aktivititen ! T:echnologieenm/icklux:lg E

T T T T

! | Beschaffung | !
Primire
Aktivitiiten

2.2. Wertekette als Bezugsrahmen fiir
Unternehmensfunktionen

Fiir das Verstindnis von Wettbewerbsvorteilen ist eine
gesamthafte Betrachtung von Unternehmen wenig
sinnvoll. Vielmehr ist eine differenzierte Analyse der
Unternehmenstétigkeiten in den Bereichen Entwurf,
Fertigung, Marketing, Auslieferung und Unterstiitzung
des Produktes erforderlich [1]. Hierfiir bietet sich die
von Porter entwickelte Wertkette an, die eine Briicke
zwischen Wettbewerbsstrategien und Unternehmens-
funktionen schlégt.

Die Wertkette bezieht sich auf Unternechmensaktivi-
titen, die sich auf eine Branche richten. Eine zu grobe,
auf einen ganzen Sektor bezogene, oder eine zu enge,
auf einzelne Kunden bezogene, Definition der Aktivi-
tdten wiirde die Eignung der Wertkette zur Analyse
von Unternehmensaktivititen wesentlich einschrianken.
Die Wertkette zeigt den Gesamtwert erstellter
Leistungen an und setzt sich aus Wertaktivitdten und
Gewinnspanne zusammen. Bei den Wertaktivitdten
handelt es sich um unterschiedliche Bausteine
erstellter Produkte. Jede Wertaktivitdt bendtigt, um ihre
Funktion erfiillen zu kdnnen, erworbene Inputfaktoren,
menschliche Ressourcen sowie technologische
Unterstiitzung. Im Rahmen von Wertaktivititen
werden Informationen verwendet und geschaffen. Die
Gewinnspanne beschreibt den Unterschied zwischen
Gesamtwert einer Leistung und den bei der Erstellung
entstandenen Kosten [1].

Wertaktivitdten lassen sich grundsitzlich in primére
und unterstiitzende Aktivititen unterteilen. Die
primiren Aktivitdten beziehen sich auf die physische
Erstellung der Unternehmensleistungen, wie bspw.
Logistik, Marketing und Kundendienst. Die unter-
stlitzenden Aktivititen werden ihrer Funktion insofern
gerecht, als dass sie die primédren Aktivitdten mit dem
Erwerb von Inputfaktoren, Technologie, menschlichen

Ressourcen und sonstigen Funktionen unterstiitzen.
Die Unternehmensinfrastruktur bildet die Plattform fiir
samtliche Aktivititen im Unternechmen [1]. Wettbe-
werbsvorteile lassen sich auf verschiedene Wertakti-
vitdten von Unternehmen zuriickfithren. Die Ausfiih-
rung jeder Wertaktivitit entscheidet iiber entstehende
Kosten und Differenzierungsmdglichkeiten fiir Unter-
nehmen und bildet somit einen Baustein potentieller
Wettbewerbsvorteile.

Die folgenden Ausfithrungen fokussieren auf die
primédren Wertaktivitidten Logistik, wobei an dieser
Stelle Eingangs- und Ausgangslogistik zusammen-
gefasst werden, und Marketing. Der Logistik kommt
grundsitzlich die Rolle ,,eines nicht substituierbaren
strategischen Erfolgsfaktors® zu [5, 6]. Im Rahmen des
Nutzenverkaufs besitzt sie eine herausgehobene
Bedeutung, weil ihr Anteil an der gesamten
Dienstleistung sehr hoch und im Vergleich zum
Produktverkauf erheblich gewachsen ist. Hierfiir
verantwortlich ist die geteilte Produktnutzung und der
damit verbundene hédufige Besitzerwechsel. Die
Produkte als Plattform individueller Nutzenproduktion
sind bedarfsgerecht bei den Kunden bereitzustellen,
wozu hauptsidchlich Logistik erforderlich ist. Neben
der Logistik spielt auch das Marketing eine entschei-
dende Rolle fiir den Nutzenverkauf. Die Befriedigung
der Konsumentenbediirfnisse vollzieht sich nicht mehr
auf Grundlage des Produkteigentums, sondern auf
Basis einer Dienstleistung. Die Hinwendung zur
eigentumslosen Produktnutzung verlangt ein gesell-
schaftliches Umdenken, insbesondere im Hinblick auf
die Bedeutung des Eigentums. Dienstleistungen lassen
sich wegen des hohen Anteils an Vertrauensmerkmalen
in der Vorkaufphase wesentlich schlechter beurteilen
als materielle Giiter. Beide Aspekte veranschaulichen
den hohen Stellenwert des Marketings. Die kunden-
orientierte Leistungsgestaltung und -positionierung
mittels kommunikativer Mainahmen sind dabei von
herausgehobener Bedeutung.
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Die Wertkette verdeutlicht, dass sowohl die Logistik
als auch das Marketing Ursprung von Wettbewerbs-
vorteilen sein konnen. Sie fungiert insofern als verbin-
dendes Element zwischen einer noch zu bestimmenden
Wettbewerbsstrategie, die darauf ausgerichtet ist,
samtliche Unternehmensaktivitdten mit den gleichen
Zielen zu verkniipfen, und den beiden fiir den
Nutzenverkauf zentralen Unternehmensfunktionen.

2.3. Logistik

Der Logistik kommt im Umfeld sich schnell veridn-
dernder Marktbedingungen eine besondere Bedeutung
fiir den Unternehmenserfolg zu, denn sie verbindet
gleichzeitig die Produktion mit den Beschaffungs- und
Distributionsmérkten sowie mit der Entwicklung und
Entsorgung. Die Logistik besitzt in Bezug auf
physische Giiter, Informationen und Finanzmittel
primir die Aufgabe, Raum- und Zeitdisparitidten zu
iiberbriicken, sowie eine Mengenausgleichsfunktion zu
ibernehmen. Nach Baumgarten umfasst die Unter-
nehmenslogistik ,,Planung, Steuerung, Durchfiihrung
und Kontrolle aller Material- und Informationsfliisse
innerhalb und zwischen Unternehmen vom Kunden bis
zu den Lieferanten“. Die folgenden Ausfithrungen
beruhen auf dieser Definition. Als logistische Grund-
funktionen lassen sich Transport, Umschlag, Lagerung
und Information definieren. Isermann spricht von
logistischen Prozessen, untergliedert stirker als
Vahrenkamp und definiert Transportieren, Fordern,
Sammeln, Verteilen, Lagern, Umschlagen, Kommi-
ssionieren, Sortieren, Markieren und Verpacken.

Grundsitzlich werden logistische Aktivitidten als
Dienstleistungen verstanden, weil keine Transfor-
mationen an den Objekten stattfinden. Logistische
Dienstleistungen umfassen folgende Elemente:

- Kernleistungen zur Verédnderung von raumlichen und
zeitlichen Eigenschaften der Logistikobjekte - Trans-
port-, Umschlag- oder Lagerleistungen,

- Zusatzleistungen zur Unterstiitzung der Kernleis-
tungen, worunter logistische oder erginzende Zusatz-
leistungen zu verstehen sind, wie bspw. Verpacken
oder Kommissionieren, und

- Informationsleistungen zur Planung, Steuerung und
Kontrolle der Leistungserstellung, gemeint sind
logistische oder erginzende Informationsleistungen,
wie bspw. dem Produkt vorauseilende Informationen
zur Steigerung des Kundennutzens.

Das Verstindnis von Logistik geht heute vielfach {iber
die funktionsorientierte Perspektive hinaus und
definiert Logistik als strategisches Fiihrungsinstrument
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[7]. Der zeitliche Horizont des Gestaltungsprozesses
von Logistiksystemen wird wesentlich erweitert. Der
konzeptionelle Hintergrund der Logistik, der sich
durch System-, Gesamtkosten-, Service- und
Effizienzdenken auszeichnet, wird genutzt, um eine
ressourceneffiziente, kunden- und prozessorientierte
Gestaltung aller Wertschopfungsaktivitdten zu
erreichen.

2.3.1. Funktionsorientierte Logistik

Erfolgt eine Untergliederung der Logistik nach ihren
Funktionen, lassen sich nach Klaus die Beschaffungs-,
Produktions-, Distributions- und Entsorgungslogistik
voneinander abgrenzen. Die vier Funktionen bilden
den Material- und Informationsfluss wéhrend eines
Produktlebenszyklus ab und erfahren im folgenden
eine nihere Betrachtung.

2.3.1.1. Beschaffungslogistik

Wihrend in der herkdmmlichen Betrachtung der
Beschaffungslogistik die Planung und Steuerung des
physischen Materialflusses zugeordnet wurden, findet
heute eine Erweiterung dieses Ansatzes um markt- und
vertragsorientierte Aufgaben, also dem komplexen
Beziehungsmanagement auf den Beschaffungsmaérkten
statt. Im Mittelpunkt eines modernen Beschaffungs-
managements steht die optimale Integration von
Vorleistungen eines Lieferanten in den Wert-
schopfungsprozess eines Herstellers mit dem Ziel fiir
beide Vertragspartner eine hohe Effizienz und Flexi-
bilitit zu erzielen. Die Anreicherung der Beschaffungs-
logistik um strategische Aufgabenstellungen ist
einerseits im Kontext steigender Wettbewerbsintensitét
und andererseits im Zusammenhang mit der
Verbreitung des Supply Chain Management Gedan-
kens zu sehen. Ausgangspunkt beschaffungspolitischer
Uberlegungen ist die Festlegung der eigenen
Fertigungstiefe und damit verbunden die Aufga-
benverteilung zwischen dem eigenen Unternehmen
und den Lieferanten. Wahrend Entscheidungen tiber
den potentiellen Fremdbezug frither vorrangig an den
Fertigungsprozessen orientiert getroffen wurden, steht
heute vielfach das Innovationspotential der Koope-
rationspartner im Vordergrund. Fiir die zu treffenden
Make or buy-Entscheidungen ist das Ausmal} der
unternehmerischen Fokussierung auf Kernkom-
petenzen von zentraler Bedeutung. Der Beschaffung
lassen sich unterschiedliche Ziele zuordnen. Nach
Grochla/Schonbohm sind Sicherstellung der
Versorgung, Kostenreduktion, Leistungsverbesserung
sowie Autonomieerhaltung zu nennen. Als
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Beschaffungsobjekte kommen in der Regel Teile in
Betracht, die ohne Verlust von Fertigungs-Know-how
an Lieferanten iibertragen werden kdnnen.

Die aus dieser Abgrenzung resultierenden Bescha-
ffungsvolumina kdnnen nach ihrer strategischen
Bedeutung, der Hohe des Verbrauchswertes (ABC-
Analyse) und dem Grad der GleichméaBigkeit ihres
Verbrauchs (XYZ-Analyse) klassifiziert werden. Zur
Beurteilung der strategischen Bedeutung von
Beschaffungsvolumina werden der Ergebniseinfluss
und das Beschaffungsrisiko, jeweils in zwei
Auspriagungen, als Klassifizierungskriterien in einem
Portfolio zusammengestellt. Daraus ergeben sich vier
unterschiedliche Teileklassen. Das Augenmerk des
Beschaffungsmanagements sollte primér auf den
strategischen Materialien liegen, nachrangig auf den
Hebel- und Engpassmaterialien und zuletzt auf den
unkritischen Materialien.

Als Entscheidungshilfe im Rahmen der Gestaltung von
Beschaffungskonzepten bietet sich die ABC-Analyse
an, die mittels Gegeniiberstellung von Verbrauchs-
mengen und -werten einzelner Materialien eine
Reihenfolge der Beschaffungsgiiter nach ihrer
wertmifBigen Bedeutung flir das Unternehmen liefert.
Die Unterteilung der Abfolge in unterschiedliche
Klassen (A, B und C) erfolgt individuell durch das
Unternehmen und basiert auf der jeweils ermittelten
Konzentrationskurve (Lorenz-Kurve), wobei der
Wertanteil {iber dem Mengenanteil aufgetragen ist. A-
Teile, die meist nur 20% des Beschaffungsvolumens
ausmachen, sind durch einen hohen wertméBigen

Verbrauch gekennzeichnet, wohingegen C-Teile einen
besonders geringen Verbrauchswert aufweisen.

Neben der Klassifikation der Materialien nach ithrem
Verbrauchswert findet im Rahmen der XYZ-Analyse
eine Gruppierung nach der GleichméBigkeit des
Verbrauchs statt. Als Grundlage der Bedarfsvorher-
sagen und damit der Einteilung der Beschaffungsgiiter
in drei verschiedene Klassen (X, Y und Z) dienen
Erfahrungen, die Auflosung von Stiicklisten sowie
Abfragen von produktionsnahen IT-Systemen. Zur
Gruppe der X-Materialien werden jene Teile gezéhlt,
die durch einen gleichméBigen Verbrauch mit geringen
Schwankungen gekennzeichnet sind. Dagegen weisen
Z-Materialien einen schwer zu prognostizierenden
Bedarfsverlauf auf, der durch zuféllig auftretende
Bedarfsschwankungen zustande kommt.

Die Kombination aus ABC- und XYZ-Analyse erlaubt
Unternehmen die Entwicklung differenzierter Bescha-
ffungskonzepte unter Beriicksichtigung sowohl der
Wertigkeit als auch der Vorhersagegenauigkeit der
jeweiligen Beschaffungsgiiter (Tabelle 2.1-2.9). AX-
Materialien stehen im Mittelpunkt des Beschaffungs-
managements, fiir die aufwendige deterministische
Bedarfsrechnungen und langfristige Partnerschafts-
vertrdge aufgesetzt werden. Fiir CZ-Materialien
werden im Gegensatz dazu einfache stochastische
Bedarfsrechnungen und Abrufvertrage auf Jahresbasis
erarbeitet. Eng verkniipft bzw. der Strukturanalyse des
Beschaffungsvolumens vorgelagert sind jene Aktivi-
titen, die den Beschaffungsgiitern ihre Eigenschaften
geben. Die Bereiche Entwicklung, Beschaffung und

Tab. 2.5. Teileklassifizierung nach strategischen Einflussgrofien

Ergebniseinflul

hoch

Unkritische
Materialien

niedrig

niedrig

Strategische
Materialien

hoch

Beschaffungsrisiko
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Tab. 2.6. Kombinierte ABC- und XYZ-Analyse

T e

hoher Verbrauchswert mittlerer Verbrauchsert niedriger Verbrauchwert
hohe hohe hohe
Vorhersagegenauigkeit Vorhersagegenauigkeit Vorhersagegenauigkeit

xSy
B C

hoher Verbrauchswert

mittlerer Verbrauchswert niedriger Verbrauchswert

mittlere mittlere mittlere
Vorhersagegenauigkeit Vorhersagegenauigkeit Vorhersagegenauigkeit
hoher Verbrauchswert mittlerer Verbrauchswert niedriger Verbrauchswert

niedrige niedrige niedrige
Vorhersagegenauigkeit Vorhersagegenauigkeit Vorhersagegenauigkeit

Unternehmensfiihrung definieren vor dem Hintergrund
des Unternehmensziels Autonomieerhaltung einerseits
und unternehmerischen Fahigkeiten andererseits
welche Teile in welcher Form eingekauft werden. Auf
diese Weise wird definiert, ob bspw. ein einzelnes
Bauteil oder ein komplexes Modul beschafft wird. In
Abhingigkeit des Komplexitéitsgrades lassen sich
Unit-Sourcing (Fremdbezug von Einzelteilen), Modu-
lar-Sourcing (Fremdbezug komplexer Giiter und
Komponenten) und System-Sourcing (Fremdbezug
ganzer Systembausteine oder Know-how-Biindel)
unterscheiden.

Fiir jedes Beschaffungsgut sind drei weitere strate-
gische Entscheidungen zu treffen: Anzahl der Liefe-
ranten, Auswahl der Beschaffungsregion und des
Bereitstellungsprinzips. In Bezug auf die Lieferan-
tenzahl lassen sich Single, Dual und Multiple Sourcing
voneinander abgrenzen. Das Single Sourcing ist
besonders fiir die Beschaffung komplexer Teile bei
einem einzigen Lieferanten geeignet. Als weitere
Merkmale sind eine enge Beziehung zwischen den
Vertragsparteien, eine aufeinander abgestimmte Or-
ganisation sowie die Durchfithrung gemeinsamer
Investitionen zu nennen. Die enge und langfristige
Vertragsbindung im Rahmen des Single Sourcing fiihrt
zu einer starken Abhédngigkeit von einzelnen
Lieferanten, die das Dual Sourcing reduziert, indem
der Fremdbezug bei zwei Lieferanten durchgefiihrt
wird. Beim Multiple Sourcing handelt es sich um die
Beschaffung von Materialien bei mehr als zwei
Lieferanten. Charakteristisch sind eine geringe
Abhingigkeit von einzelnen Lieferanten sowie geringe
Biindelungspotentiale.

Bezogen auf die Beschaffungsregion werden Local,
Domestic und Global Sourcing unterschieden. Falls
sich die Lieferanten in direkter rdumlicher Néhe zum
Abnehmer befinden, wird von Local Sourcing
gesprochen. Sind die Beschaffungsquellen innerhalb
Deutschlands bzw. des Europdischen Binnenmarktes
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angesiedelt, handelt es sich um Domestic Sourcing.
Findet die Beschaffung bei weltweit verteilten Bezugs-
quellen, begleitet von einer strategischen Ausrichtung
der Aktivitdten statt, wenden Unternechmen die Stra-
tegie des Global Sourcing an. Fehlt die strategische
Qualitdt wird lediglich vom internationalen Einkauf
gesprochen.

Als Bereitstellungsprinzipien lassen sich grundsétzlich
die Beschaffung mit und ohne Vorratshaltung
voneinander abgrenzen. Mit der Vorratsbeschaffung
gehen groBe Beschaffungsmengen und Sicherheits-
bestinde einher, die als Nachteil hohe Kapital-
bindungskosten sowie als Vorteil eine hohe Versor-
gungssicherheit nach sich ziehen. Die Beschaffung
ohne Vorratshaltung zielt auf eine weitgehende
Reduktion der Lagerhaltung von Beschaffungsgiitern.
Die fertigungssynchrone Beschaffung gilt in diesem
Zusammenhang als eine mogliche Auspridgung. Im
Rahmen enger und langfristig ausgerichteter
Kooperationsbeziehungen zwischen Lieferant und
Abnehmer werden die Materialien synchron zur
Fertigung, also zum Zeitpunkt des Verbrauchs oder
auch Just-in- Time, bereitgestellt. Als Weiterfithrung
des Just-in-Time-Ansatzes gilt die Just-in-Sequence-
Bereitstellung, wobei die Beschaffungsgiiter in der
Fertigungsreihenfolge des Abnehmers angeliefert
werden. Mittels Weiterentwicklung der Beschaffungs-
strategien auf der einen und der Logistikprozesse auf
der anderen Seite wird es Unternehmen zukiinftig
moglich sein, ihre Global Sourcing- Strategien mit
Just-in-Time-Konzepten zu kombinieren oder durch
ein Advanced Sourcing, die Integration kompletter
Prozessabldufe in ihre Wertkette, das Innovations-
potential nachhaltig zu steigern. Grundlage dieser
Entwicklungen ist ein professionelles, umfassendes
und vertrauensvolles Beziehungsmanagement, das auf
»gegenseitigem Brauchen sowie Partnerschaft beruht
und bereits in einer sehr frithen Phase des Produktents-
tehungsprozesses einsetzt. Eine grundsétzlich neue
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Form der Beschaffungsabwicklung ist durch E-Pro-
curement gegeben. Beschaffungstransaktionen werden
iiber elektronische Medien, im besonderen iiber das
Internet, abgewickelt und auf diese Weise weitgehend
automatisiert. Es bietet sich die Mdglichkeit, in
kiirzester Zeit einen umfassenden Leistungsvergleich
unter den relevanten Anbietern durchzufiihren.

2.3.1.2. Produktionslogistik

Wiendahl definiert Produktionslogistik als ,,der
Bedarfsplanung und Bedarfsdeckung von Material und
begleitenden Informationen in der Wertschopfungs-
kette industrieller Giiter von den Lieferanten durch das
Produktionsunternehmen hindurch bis zu den Kunden*
dienende Logistik [8]. Als zentrale Bausteine der
Produktionslogistik sieht er die Materialwirtschaft
sowie Produktionsplanung und -steuerung [8]. Die
Produktionslogistik umfasst nach Baumgarten/Buscher
u. a. folgende Aufgabenbereiche: Auftragsannahme
und -abwicklung, Bestandsplanung und -controlling,
Logistikflichenmanagement, Lagerfiihrung, inner-
betrieblicher Transport sowie Durchlaufzeiten- und
Kommissionierungssteuerung [9].

2.3.1.3. Distributionslogistik

Die Distributionslogistik dient der Uberbriickung
zeitlicher und rdumliche Differenzen zwischen Giiter-
produktion und -konsumtion. Nach Pfohl gehoren
samtliche Tatigkeiten der Gestaltung, Steuerung und
Kontrolle von Transport- und Lagervorgdngen in
einem Netzwerk zur Auslieferung der zu vertreibenden
Giiter eines Unternehmens an dessen Kunden zur Dis-

tributionslogistik. Das Ziel besteht in der Erzeugung
eines Waren- und Informationsstroms, der eine
optimale Belieferung der Kunden unter Beriicksich-
tigung ihrer Bediirfnisse und entstehender Kosten fiir
die Uberbriickung von Raum und Zeit mdglich macht.

Als zentrale ZielgroBe gilt in diesem Zusammenhang
der Lieferservice, der sich aus Lieferzeit, Lieferzuver-
lassigkeit, Lieferungsbeschaffenheit und Lieferflexibi-
litdt zusammensetzt. Unter der Lieferzeit wird die
Zeitspanne zwischen Auftragseingang beim Lieferan-
ten und Eintreffen der Ware verstanden. Der Begriff
Lieferzuverldssigkeit driickt einerseits die Féhigkeit
aus, zugesagte Liefertermine einzuhalten, und
andererseits die Wahrscheinlichkeit, mit der ein
Lieferant Bestellungen aus seinem Lagerbestand
decken kann und es nicht zu Fehlmengen kommt. Die
Qualitit der Lieferungsbeschaffenheit ist abhingig
vom Zustand der gelieferten Produkte sowie davon, ob
die bestellten Produkte in gewiinschter Art und Menge
geliefert werden. Die Lieferflexibilitdt besitzt drei
Dimensionen und gibt an, inwieweit die Distributions-
logistik an den Wiinschen der Kunden ausgerichtet ist.
Die Modalititen von Auftragsabwicklung und
Lieferung, wie bspw. Moglichkeiten der Auftrags-
erteilung, Mindestabnahmemengen oder Zahlungs-
modalitdten, beschreiben die strukturellen Eigen-
schaften der Distribution aus Sicht der Kunden. Als
dritte Dimension der Lieferflexibilitit wird die
Aussagefahigkeit von Lieferanten in Bezug auf den
Stand der Auftragsabwicklung genannt. Die
Belieferung der Kunden auf Basis eines fixen Liefer-
servicegrads ist jedoch zugunsten einer fallweisen
Abwigung zwischen Kosten und Servicegrad
aufzugeben.

Tab. 2.7. Subsysteme der Distribution

: Disit’ibﬁtidiiﬁlogis“tx

Input Aufirags-
abwicklungs-

Arbeit, system

Material,

Energie,

Informationen

Output

\4

Lieferservice:

das richtige Produkt,
in der richtigen
Menge, im richtigen
Zustand, zur richtigen
Zeit, am richtigen Ort
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Wihrend Vahrenkamp Lagerung, Transport und
Bestellabwicklung als wichtigste Funktionen eines
Distributionssystems anfiihrt, ersetzt Gudehus, bei
sonst gleichen Funktionen, die Bestellabwicklung
durch die Kommissionierung und definiert Pfohl fiinf
Subsysteme der Distributionslogistik. Die Aus-
gestaltung der fiinf Subsysteme, Lagerhaltungs-,
Transport-, Verpackungs-, Auslieferungslager- sowie
Auftragsabwicklungssystem, beinhaltet die strate-
gischen Entscheidungen der Distributionslogistik.

Dem Subsystem Auslieferungslager sind neben
Speicherfunktionen in Form von Produktlagerungen
auch Bewegungsfunktionen zuzuordnen, die darin
bestehen, Produkte ein- und auszulagern sowie zu
kommissionieren. Als zentrale Aufgabe ist jedoch die
Festlegung der Stufigkeit des Distributionssystems
anzusehen. Generell sind ein- und mehrstufige
Systeme zu unterscheiden, wobei sich eine einstufige
Distribution durch einen direkten Giiterfluss vom
Werkslager zum Kunden auszeichnet. Bei
mehrstufigen Distributionssystemen wird dieser
unmittelbare Giiterfluss von mindestens einem
weiteren Auslieferungslager durchbrochen. Neben der
Bestimmung der vertikalen Distributionsstruktur,
Anzahl der Stufen, muss auch die horizontale Struktur
festgelegt werden, indem iiber die Anzahl der Lager
je Stufe entschieden wird. Im Hinblick auf das Sub-
system Lagerhaltung sind vier strategische
Entscheidungen zu fillen:

Art der Lagerhaltung, Hohe des Grund- und
Sicherheitsbestands, Art der Vorratsergianzung und der
Vorratssicherung. Falls mehrere Auslieferungslager
bestehen, ist {iber die Verteilung der verschiedenen
Produkte auf die Lagerstandorte zu entscheiden. Bei
einer vollstindigen Lagerhaltung lagern sdmtliche
Produkte in allen Lagern. Im Gegensatz dazu befinden
sich bei einer selektiven Lagerhaltung nur bestimmte
Produkte in ausgewdhlten Lagerstandorten. Der an
einem Ort lagernde Produktbestand kann in einen
Grund- und einen Sicherheitsbestand unterteilt werden,
wobei die Aufgabe des Grundbestands darin besteht,
die durchschnittliche in einer Periode erwartete
Nachfrage zu befriedigen. Der Sicherheitsbestand dient
dem Ausgleich unvorhergesehener Nachfragespitzen.
Aufgabe der Vorratserginzung ist es, Zeitpunkt und
Menge der Bestellung zur Wiederauffiillung des
Grundbestandes eines Produktes zu bestimmen. Die
Vorratssicherung als viertes strategisches
Entscheidungsfeld des Subsystems Lagerhaltung zielt
auf die Ermittlung des optimalen Sicherheitsbestands.
Im Kern dieser Uberlegungen findet eine
Gegeniiberstellung  potentiell  verursachter
Kapitalbindungskosten und vermiedener Fehlmengen-
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kosten statt. Es wird tendenziell ein hoher Sicherheits-
bestand gewaihlt, falls die Nachfrage starken
Schwankungen unterliegt, eine hohe Lieferbereitschaft
angestrebt und eine Vielzahl von Lagerstandorten
versorgt wird.

Zum Subsystem Transport zdhlen sédmtliche Gestal-
tungsfelder, die den auBerbetrieblichen Transport
tangieren, wobei iiber die Art einzusetzender
Transportmittel und der Ablauforganisation des
Transportprozesses zu entscheiden ist. In die Auswahl
der Transportmittel gehen Kunden- und Produkt-
anforderungen ebenso ein wie 6konomische, 6kolo-
gische, gesellschaftliche und rechtliche Rahmenbedin-
gungen. Im Hinblick auf den Ablauf des Transport-
prozesses sind primédr das Ladungs- und Ortsfol-
geproblem zu 16sen. Gegenstand des Ladungsproblems
ist die Fragestellung der auf ein Fahrzeug zu
verladenden Auftrige. Das Ortsfolgeproblem befasst
sich mit der transportkostenminimalen Reihenfolge zu
beliefernder Abnehmer (zu den genannten
Problemstellungen sieche Domschke 1990). Die
Gestaltung des Subsystems Verpackung macht
strategische Entscheidungen hinsichtlich Verpackungs-
gestaltung und Verpackungsprozess erforderlich. Die
Verpackungsgestaltung beinhaltet die Auswahl von
Packmitteln, Packstoffen und Packhilfsmitteln sowie
Entscheidungen zur Modularitidt der gewéhlten
Verpackungen. Dabei werden Produkteigenschaften
und Unternehmensziele, wie bspw. Realisierung einer
hohen Umweltvertraglichkeit des Distributionssys-
tems, beriicksichtigt. Neben der Gestaltung der
einzelnen Arbeitsschritte zur Produktverpackung ist
festzulegen, ob der Prozess manuell oder maschinell
sowie zentral oder dezentral durchzufiihren ist.

Die Funktion des Subsystems Auftragsabwicklung
besteht in der Sicherstellung eines dem Giiterfluss
vorauseilenden, ihn begleitenden und ihm nachei-
lenden Informationsflusses. Auf Basis der vorausei-
lenden Informationen sind beteiligte Mitarbeiter in der
Lage, Vorbereitungen fiir das Eintreffen der Sendung
zu treffen. Zur Wahrnehmung von Aufgaben im
Rahmen der Distribution sind den Giiterfluss
begleitende Informationen erforderlich. Nacheilende
Informationen stoBen Vorginge an, die erst nach
Ausfiihrung der Lieferung erfolgen konnen, wie bspw.
die Fakturierung.

Wird der Gedanke der Netzwerktheorie bei der
Gestaltung der Auftragsabwicklung zugrunde gelegt,
ergibt sich fiir das Subsystem Auftragsabwicklung ein
System aus Knoten und Kanten fiir dessen auf die
beschriebene Funktion ausgerichteten Aufbau vier
strategische Entscheidungen nétig sind. Zunéchst ist
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die Auftragsiibermittlungsstruktur festzulegen. Es
werden jene Netzwerkknoten bestimmt, die
Auftragsdaten entgegennehmen. Ferner ist die
Auftragsbearbeitungsstruktur Gegenstand
gestalterischer Aktivitdten. Das Ziel besteht in der
Strukturierung des internen Informationsnetzwerkes,
womit die Anzahl interner Bearbeitungsstufen definiert
wird. Als dritter Parameter des Auftragsabwicklungs-
systems ist die Integrationstiefe je Knoten festzulegen.
Auf diese Weise wird der Umfang von Auftrag-
sabwicklungstitigkeiten bestimmt, der einem Knoten
zugeordnet ist. Zuletzt ist den Informationsiibermitt-
lungsvorgéngen eine Form zu geben. Von Bedeutung
sind die Reihenfolge der Knoten und die eindeutige
Definition des internen Informationsflusses. Es sind
Verantwortlichkeiten und Zeitpunkte fiir die
Weitergabe von Informationen zu bestimmen und
deren Beschreibung in den Dimensionen Form und
Umfang zu leisten.

2.3.2. Prozessorientierte Logistik

Das in Unternehmen hdufig anzutreffende Orga-
nisationsprinzip der auf Spezialisierung beruhenden
Arbeitsteilung findet seinen Niederschlag in
Funktionsorientierten-, Matrix-, Sparten- oder
Regionalorganisationen. Diese Organisationsstrukturen
fiihren einerseits zu isolierten Wissenssegmenten [7]
und andererseits zu Teiloptima im betrieblichen
Steuerungsprozess, so dass eine gesamtoptimale und
umfassende unternehmerische Kundenorientierung
behindert wird. Die Uberwindung dieser Schwierig-
keiten gelingt mit einer konsequent auf die Kunden
ausgerichteten und ablauf- bzw. prozessorientierten
Unternehmensgestaltung auf Basis des FlieB-Prinzips.
Weil Gestaltung und Steuerung von Material- und
Informationsflusssystemen der Logistik zugerechnet
werden, spielt die Prozessorientierung fiir die Logistik
eine bedeutende Rolle. Die bisherige Einzelbetrach-
tung der beschriebenen Logistikfunktionen wird im
folgenden zugunsten einer ganzheitlichen Betrachtung
aufgegeben. Die Logistik richtet sich an den unterneh-
merischen Wertschopfungsprozessen aus.

2.3.2.1. Prozessmanagement

Als kleinste Einheiten des Prozessmanagements gelten
Aktivitdten, die zielgerichtete Einzelvorgédnge in
Unternehmen beschreiben. Besonders hervorzuheben
sind die Zielausrichtung von Aktivitdten, ihr
wertsteigernder Charakter sowie eindeutig definierte
Input-Output-Beziehungen. Die Aktivititen konnen
sich direkt auf ein Produkt beziehen oder

administrativer Art sein. Aktivititen lassen sich zu
Prozessen zusammenfassen. Notig sind dafiir ein
durchgéngiger Material- und Informationsfluss, der die
einzelnen Aktivitdten miteinander verbindet, und eine
Riickkopplung innerhalb des Prozesses, um den
Zielerreichungsgrad zu ermitteln [10]. Prozesse
zeichnen sich generell durch ihren repetitiven und
determinierten Charakter, die Kundenausrichtung
sowie einen {ber Bereichsgrenzen hinweg
verlaufenden Material- und Informationsfluss aus [10].
Bogaschewsky/ Rollberg unterstreichen die Notwen-
digkeit der inhaltlichen Zusammengehorigkeit der in
Prozessen zusammengefiihrten Aktivititen. Fiir Ham-
mer/ Champy sind Unternehmensprozesse ein Biindel
von Aktivititen, die mit Hilfe unterschiedlicher Inputs
fiir den Kunden ein Ergebnis von Wert erzeugen.
Dabei muss die Reihenfolge der Aktivitdten nicht
sequentiell sein. Verschiedene Aktivitdten kdnnen par-
allel und einzelne Aktivitdten infolge der Riickkopp-
lung mehrmals durchlaufen werden. Parallel oder
sequentiell verlaufende Prozesse lassen sich zu
Prozessketten verbinden, wobei die Zugehorigkeit
samtlicher Prozesse zum gleichen betrieblichen Ablauf
als Voraussetzung gilt. Die Formulierung von
Lieferant-Kunde-Beziehungen an den verschiedenen
Prozessschnittstellen setzt die Kundenorientierung
auch unternehmensintern konsequent um. Positiver
Effekt dieser MaBBnahme ist die Reduktion fehlerhafter
Ergebnisse innerhalb der Prozesskette. Die Einrichtung
verschiedener Kontrollpunkte innerhalb der
Prozesskette zielt in die gleiche Richtung. Die Punkte
dienen dem Soll-Ist-Vergleich von Prozesskenngrofen
[7]. Infolge sich regelméBig verindernder Kundenan-
forderungen miissen Prozessketten anpassungsféhig
sein, sollen Ineffizienzen durch starre Unterneh-
mensabliufe vermieden werden.

Als grundlegendes Gestaltungsmuster lassen sich vier
Prozessketten identifizieren, die in jedem Unter-
nehmen zu finden sind: Entwicklung, Versorgung,
Auftragsabwicklung und Entsorgung. Werden die vier
Prozessketten miteinander verbunden entsteht ein
Prozesskreislauf [10]. Unternchmen konnen insofern
als ein System hierarchisch aufeinander aufbauender
Prozesse verstanden werden. Die Prozessketten
bestehen aus einzelnen Prozessen, die sich wiederum
aus einer Summe von Aktivitdten zusammensetzen [7].

Samtliche Unternehmenstétigkeiten zwischen einer
Produktidee und der Markteinfiihrung werden in der
Prozesskette Entwicklung subsumiert. Die
Prozesskette Versorgung umfasst alle Aktivititen zur
Einkaufs- und Versorgungsplanung und Bereitstellung
fiir die Herstellung notwendiger Materialien und Infor-
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Tab. 2.8. Prozesskreislauf bestehend aus idealtypischen Prozessketten [11]

Versorgung

Auftrag

Wiedereinsteuerung

PPS = Produktionsplanung und -steuerung

"~ durchlauf S

Entsorgung

Behandlung

- ) Distribution . |

Riickfiihrung

mationen. In der Prozesskette Auftragsabwicklung
werden jene Prozesse zusammengefasst, die fiir die
komplette Abwicklung eines einzelnen Kundenauftrags
ndtig sind:

Auftragsannahme, Produktionsplanung und -steuerung,
Produktion und Distribution. Das letzte Glied im
Prozesskreislauf bildet die Prozesskette Entsorgung,
die die Teilprozessketten Riickfiihrung, Behandlung
und Wiedereinsteuerung einschlieft. Damit wird der
Weg ausgedienter Produkte von den Haushalten iiber
Unternehmen, die Demontage und Aufarbeitung
derselben durchfiihren, bis zur Wiedereinsteuerung
gewonnener Produkte, Bauteile und Materialien
beschrieben [7].

2.3.2.2. Supply Chain Management

Grundgedanke des Supply Chain Management (SCM)
ist die Anwendung der Prinzipien des Prozessmana-
gements in unternehmensiibergreifenden Wertschop-
fungsnetzwerken, die Lieferanten, Hersteller, Handel-
sunternehmen und Logistik-Dienstleister umfassen
konnen. Damit wird die unternehmensbezogene
Ausrichtung des Prozessmanagements zugunsten einer
ganzheitlichen Betrachtung von Material-,
Informations- und Finanzfliissen iiber samtliche
Wertschopfungsstufen aufgegeben [11]. Das Ziel des
SCM besteht in der Bestandssenkung, Beschleunigung
von Prozessen, Abstimmung von Schnittstellen und
Synchronisierung von bislang nicht miteinander
verkniipften Prozesse. Durch die Anwendung des
SCM lédsst sich eine flexible und kostenbewusste
Balance zwischen Angebot und Nachfrage im
gesamten Wertschopfungsnetzwerk erreichen [11].
Bisher standen die Teilnehmer eines Wertschopfungs-
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netzwerkes in einem wettbewerblichen Verhiltnis
zueinander. Im Rahmen des SCM wird das
Konkurrenz- durch das Kooperationsprinzip ersetzt, so
dass kurzfristige Kontrakte Rahmenvertriagen und
einer langfristigen Zusammenarbeit weichen.
Besonders hervorzuheben ist die Stabilitdt der
Schnittstellen zwischen verschiedenen Netzwerk-
teilnehmern. Unterschiedliche Material- und Informa-
tionsflusssysteme werden wie folgt aufeinander
abgestimmt:

Langfristige Vertridge definieren exakt die Anteile
an der Wertschopfung des jeweiligen Netzwerkteil-
nehmers,

Vereinbarung iiber einen umfassenden und vorau-
seilenden gegenseitigen Informationsfluss, insbe-
sondere fiir die Produktionssteuerung,

— Implementierung unternehmensiibergreifender In-
formations- und Kommunikationssysteme unter
Verwendung von Industriestandards,

— Verwendung standardisierter Materialflusssysteme,
— Vereinheitlichung von Prozessen und

— Reduktion von Auslastungsspitzen durch gemein-
same Kapazititsplanung.

Die Zusammenarbeit der Netzwerkteilnehmer kann
sich auch auf Aspekte, wie bspw. Produktentwicklung,
Forschung oder gemeinsame Aktionen im Bereich
Marketing erstrecken. Als grundlegende Wesensziige
des SCM lassen sich die ganzheitliche Auffassung der
Wertschopfungskette, die partnerschaftliche
Zusammenarbeit innerhalb des Netzwerkes und der
intensive Einsatz von Informations- und Kommuni-
kationssystemen entlang der Wertschdpfungskette
formulieren. Die Geschéftsprozesse des SCM werden
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sowohl unternehmensintern als auch -iibergreifend
implementiert und iiberwinden auf diese Weise
Abteilungs- und Unternehmensgrenzen. Cooper/
Lambert/Pagh beschreiben ein Supply Chain Manage-
ment Framework, das sich aus drei Elementen bzw.
Fragestellungen zusammensetzt: Struktur des Supply
Chain Networks (Netzwerkteilnehmer sowie die Art
ihrer Beziehungen), relevante Geschéftsprozesse der
Supply Chain (gemeinsame Aktivititen zur Erzeugung
eines spezifischen Mehrwerts fiir die Kunden) und
Managementinstrumente der Supply Chain (Strategien
und Instrumente, die der Implementierung und
Steuerung gemeinsamer Geschiftsprozesse entlang der
gesamten Wertschopfungskette dienen). Bislang
konzentriert sich das SCM vorwiegend auf die
Prozesse Beschaffung, Produktion sowie Distribution
und lédsst die Entsorgung aufler acht.

2.3.2.3. Efficient Consumer Reponse

Efficient Consumer Response (ECR) umfasst ein
Biindel von Konzepten und MaBinahmen zur koope-
rativen Optimierung der Wertschopfungskette von
Hersteller- und Handelsunternehmen [12]. Bei ECR
handelt es sich um die Anwendung des SCM-
Gedankens speziell auf die beiden Unternehmens-
gruppen Hersteller und Handel. Das Ziel von ECR
besteht in der Abkehr von bislang vorhandenen
antizipativen, planorientierten Push-Systeme und
gleichzeitiger Etablierung reaktiver, nachfrage-
gesteuerter Pull-Systeme. Hierzu weicht die isolierte,
weil unternehmensbezogene, Teiloptimierung einer
ganzheitlichen Betrachtung nach dem Vorbild des
SCM. Aus logistischer Sicht gilt es, die hohe
Reichweite von Lagerbestinden in der gesamten
Versorgungskette zu reduzieren, sowie Out-of-Stock-
Situationen zu vermeiden. Im Hinblick auf das Mar-

keting sind unterbrochene Informationsfliisse hin-
sichtlich Sortimentszusammensetzungen, Produkt-
neueinfilhrungen und die Wirkung von Verkaufsforde-
rungsmafBnahmen zu schlieBen [12].

In der Literatur werden meist vier ECR-Basisstrategien
genannt: Efficient Replenishment, Efficient Promotion,
Efficient Store Assortment und Efficient Product De-
velopment, wobei die erste Strategie der Logistik und
die drei weiteren dem Marketing zuzurechnen sind.
Als enabling technology fiir die Realisierung der
Basisstrategien wird der elektronische Datenaustausch
beteiligter Unternehmen auf Basis des Electronic Data
Interchange (EDI)-Standard angesehen. Normierte
Kommunikationsschnittstellen erlauben einen prob-
lemlosen unternehmensiibergreifenden Austausch von
Bestands-, Zahlungs- oder Marketinginformationen.

Klaus differenziert die Basisstrategien hingegen
stiarker. Er nennt acht Bausteine, die vier generischen
Geschiftsprozessen zugeordnet werden konnen. Auf
Grundlage einer Kooperation zwischen kundennahen
Handels- und produktnahen Industrieunternehmen, die
von einem intensiven Informationsaustausch begleitet
wird, soll die Einfiihrung neuer Produkte durch den
Baustein effiziente Produkteinfiihrung erfolgver-
sprechend gestaltet werden. Die effiziente Promotion
und effiziente Sortimentsbildung setzten eine
organisatorische Umgestaltung von Handels- und
Industrieunternehmen voraus. Das ,,Product Manage-
ment“ wird von einem ,,Category Management®
abgeldst. Die Aktivititen des Einkaufens, der
Preispolitik und der Promotion beziehen sich nicht auf
einzelne Produkte, sondern auf Produktfamilien. Die
Kategorien werden als autonome Geschiftsfelder
geflihrt, so dass sich ineffiziente Promotionaktivititen
fiir einzelne Produkte ebenso vermeiden lassen wie
Sortimentsverzerrungen.

Tab. 2.9. Bausteine des Efficient Consumer Reponse-Konzept
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Der Baustein effiziente Organisation zielt auf die
Umsetzung des Prozessmanagements im Rahmen des
ECR. Mit der Absicht ,,no touch“-Prozesse zu imple-
mentieren, werden administrative Abldufe des
Einkaufs, der Warendisposition und der Abrechnung
durch den FEinsatz standardisierter und elektronischer
Daten- und Geldtransfers vereinfacht. Prozesse ohne
manuelle Eingriffe von Mitarbeitern werden durch den
Baustein effiziente Aufiragsabwicklung erreicht. Die
Einfiihrung einer effizienten Bestandswirtschaft
bedeutet, dass durch Warenabfliisse reduzierte
Bestinde in den Handelsfilialen automatisch und
kurzfristig von den Lieferanten aufgefiillt werden. Der
die kontinuierliche Belieferung auslosende Infor-
mationsfluss beginnt bei den Scannerkassen im Handel
und endet in der Produktionssteuerung der Hersteller
[13]. Die Nachfrage der Konsumenten wird in Form
von sich verdndernden Bestandsinformationen zeitnah
abgebildet und steht in der gesamten Versorgungskette
zur Verfiigung. Der Baustein effiziente Distribution
setzt zur Optimierung der Logistikkette auf die
konsequente Nutzung vorhandener Logistiktechno-
logien, wie bspw. standardisierte Paletten oder Cross-
Docking-Umschlagslager. Fiir produkt- und katego-
riebasierte Kosten- und Ertragsanalysen entlang der
Versorgungskette ist ein effizientes Controlling
einzurichten, das die Grundlage fiir eine ertrags-
orientierte Sortimentspolitik bildet.

3. Ausblick und Empfehlung

Der wirtschaftliche Erfolg von Unternehmen beruht
auf Wettbewerbsvorteilen. Sie sind der Grund dafiir,
dass Kunden bestimmte Leistungen als vorziehens-
wiirdig gegeniiber anderen einstufen. IThren Ursprung
haben sie in konsequenter Verfolgung von Wettbe-
werbsstrategien. Fiir Unternechmen nehmen sie eine
verhaltensleitende Funktion wahr. Es zeigt sich, dass
das IT-Management-Modell die Mdglichkeit bietet,
gleichzeitig eine Kostenvorteils- und Differen-
zierungsstrategie verfolgen zu kdnnen. Die entstehende
hybride Wettbewerbsstrategie vereint die Realisierung
von Kostenvorteilen durch Economies of Scope mit
Differenzierungsvorteilen durch Varietét im Leistungs-
spektrum. Bei der Konkretisierung identifizierter
Leistungsmerkmale und -bereiche wird auf die
ausgewidhlte Wettbewerbsstrategie als Gestaltungs-
muster zuriickgegriffen.

Um eine maximale Marktfdhigkeit fiir die kunden-
orientierten Dienstleistungen zu erreichen, ist deren
Gestaltung an den Kundenanforderungen auszurichten.
Aktuelle gesellschaftliche Werte und Entwicklungen
dienen als Ausgangspunkt fiir die Ableitung von
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Kundenanforderungen. Auch unternehmensinterne
Anforderungen in Form der identifizierten
Gestaltungsfelder werden in der Beschreibung des
Anforderungsprofils beriicksichtigt.

Bezogen auf ein einzelnes Produkt ist mit dem IT-
Management-Modell ein tiefgreifender Prozesseingriff
verbunden, der entsprechende Transportleistungen
erfordert. Insofern ergibt sich gleichlaufend mit dem
steigenden Anteil der Logistik an der Gesamtleistung
auch eine steigende Bedeutung dieser Unternehmens-
funktion. Angesichts seiner Neuartigkeit als Markt-
leistung und seiner wegen des Dienstleistungs-
charakters schwierig zu beurteilenden Leistungs-
merkmale birgt das IT-Management-Modell einen
hohen Erkldarungsbedarf in sich, dem nur durch
intensiven Einsatz kommunikativer Maflnahmen
Rechnung getragen werden kann. Sowohl fiir den
Aufbau als auch fiir die Steuerung von Prozesslaufen
nehmen Logistik und Qualitdt einen hohen Stellenwert
ein und bilden deshalb in Bezug auf Unternehmens-
funktionen den Focus der Arbeit.

Der obenaufgefiihrte Fokus liegt in der wachsenden
Bedeutung der Koordinierung von Informations-
flissen. Der Abbau von Informationsdefiziten
innerhalb der Prozesskette wird insbesondere im Zuge
der Entwicklung neuer Informationstechnologien als
wesentlicher Bestandteil der Managementfunktion
angesehen.

Das beschriebene Geschéfts- und Marktmodelle muss
spezifisch fiir eine bestimmte Branche oder Funktion
entwickelt werden. Zunichst steht die Technologie
dabei im Hintergrund, viel wichtiger ist die Rollen-
und Prozessmodellierung als Ausgangspunkt der
Entwicklung von EC-Systemen. Dies bezieht sich auf
Rollen am Markt und innerhalb der Unternehmung.
Erst anschlieBen erfolgt eine Spezifikation der
Anwendungen im technischen Sinne. Durch eine
geeignete Ausgestaltung lasse sich dabei EC-Frame-
works fiir dieses Geschédftsmodell zu der erfor-
derlichen Handelsanwendung spezialisieren.

Aus gesamtwirtschaftlicher Sicht lassen sich drei
Aspekte formulieren, die fiir den Erfolg des Geschéfts-
modells IT-Management-Modells von zentraler
Bedeutung sind: konsequente Umsetzung des
ganzheitlichen Prozessmanagements mittels TQM,
gesellschaftliche und finanzwirtschaftliche Wiirdigung
einer qualitativen Unternehmensentwicklung sowie
Akzeptanz der Produkt- und Prozessverantwortung als
Ankniipfungspunkt fiir soziale Kommunikation. Diese
drei Einflussfaktoren determinieren die Marktfihigkeit
des Geschiftsmodells IT-Management-Modells. Aus
technologischer Sicht bestehen die Herausforderungen



ZENTRALE UNTERNEHMENSFUNKTIONEN FUR WETTBEWERBS- UND KUNDENORIENTIERTE PROZESSLAUFE

darin, eine Produktmodularitdt zu erreichen, die
ausreichend groB ist, um den Kundenanforderungen zu
geniigen, sich aber noch wirtschaftlich handhaben
lasst.
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