1721

Supply Chain Management

1722
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[s.a.: Logistik; Logistikdienstleister]

L. Einfiibrung; II. Begriffsklirung; I11. Begriffsab-
grenzung; 1V. Grundmodell des SCM; V. Nenere
Entwicklungen des SCM.

Zusanmmenfassung

Die in der Literatur vorhandenen Definitionen des
Supply Chain Management (SCM) weisen verschie-
dene Gemeinsamkeiten auf und konnen verschiede-
nen Denkschulen zugeordnet werden. Grundsiitzlich
kann das SCM durch den Ausbau von Kernkom-
petenzen, die Kooperation im Netzwerk, die Redu-
zierung von Prozess- und Durchlaufzeiten, den Ab-
bau von Informationsasymmetrien, die Komplexi-
titsbeherrschung und die  Qualitiitssicherung  in
Wertschopfungsnetzwerken charakterisiert werden.

L Einfiihrung

Moderne Wertschépfungsnetzwerke sind durch die
weltweite Arbeitsteilung (— Globalisierung) zwi-
schen einer Vielzahl an Unternehmen geprigt. Das lo-
gistische Netzwerk weist eine Fiille von Knoten auf,
die die Waren bis zum Endverbraucher durchlaufen.

Diese Knoten reprisentieren die Zulieferunterneh-
men, Produzenten, Grofhindler, Speditionen, Wa-
renverteilzentren, Logistikdienstleister und Einzel-
hindler. In den klassischen Ansitzen der Betriebs-
wirtschaftslehre werden die einzelnen Knoten des lo-
gistischen Netzwerkes isoliert voneinander betrach-
tet und nach einzelwirtschaftlichen Kriterien opti-
miert. Eine umfassende Optimierung des gesamten
Netzwerkes bleibt jedoch aus. Dies ist der Ansatz-
punkt des SCM. Unternehmen miissen im Rahmen
ihrer Geschifismodelle (— Geschiftsmodelle) den
Nutzen des SCM beriicksichtigen, um zukiinfrig
wettbewerbsfihig zu bleiben, Im Fokus der Unter-
suchung stand das gesamte logistische Netzwerk erst-
mals Mitte der 80er Jahre des vergangenen Jahrhun-
derts {Honlilrann 1985).

11, Begriffsklirung

1. Supply Chain

Der Begriff Supply Chain ist wortlich mit Angebots-
kette, Licferantenkette oder Versorgungskette zu
iibersetzen. Das Modell einer typischen Logistikkette
(— Logistik) besteht aus der Perspekrive eines pro-
duzierenden Unternehmens aus dem Vorlieferanten,
der Spedition, dem Wareneingang, der Produktion,
dem Warenausgang, der Spedirion und dem Kunden.
Eine Supply Chain beinhaltet ,,all activities associa-
ted with the flow and transformation of goods from
raw materials stage (extraction), through the end
user, as well as the associated information flow.”
(Handfield/Nichols 1999, S. 2). Simtliche Akeivitd-
ten, die zur Versorgung von Kunden und Mirkten
mit Produkten erforderlich sind, werden demzufolge
unter dem Begriff Supply Chain subsumiert. Die
Nachfrageseite wird mit der Zulieferseite mittels
einer strikten Kundenorientierung verbunden. Die
Supply Chain beriihrt jede logistische Unternehmens-
funktion in den Bereichen der Beschaffung, Produk-
tion, Distribution und Entsorgung.

2. Supply Chain Management

Der Begriff Supply Chain Management wurde erst-
mals von Oliver und Webber (Oliver/Webber 1992)
verwendet, ohne dass er definiert wurde. Der Begriff
umschrieb zunichst eine um die strategische Kom-
ponente angereicherte Logistikkonzeption. Eine ein-
heitliche und allgemein giiltige Begriffsbestimmung
fiir das Supply Chain Management bestehe in der be-
triebswirtschaftlichen Literatur bis heute niche (Pfoh!
2000). Vielmehr liegt eine Vielzahl zum Teil kontri-
rer Nominaldefinitionen vor, die aus den unterschied-
lichen Betrachtungsperspektiven der Autoren resul-
tieren. Die verschiedenen Definitionen kdnnen unter-
schiedlichen Denkansitzen, den sog. Supply Chain
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Schools of Thought, zugeordner werden (Bechtel/
Jayaram 1997):

— (Functional) Chain Awareness School: Dieser
Denkansatz basiert auf der Existenz einer Kette
einzelner funktionaler Teilbereiche zwischen einem
Liefer- und einem Empfangspunkt sowie auf einem
durchgingigen Materialfluss.

- Linkage/Logistic School: Die durchgingige Verbin-
dung der Materialfliisse zwischen einzelnen funk-
tionalen Teilbereichen durch spezielle logistische
Losungen stellt die Grundlage des Denkansatzes
dar. Samtliche Aktivititen innerhalb der Kette wer-
den fiir die Reduzierung der Lagerbestinde harmo-
nisiert,

_ Information School: Im Fokus dieser Denkschule
steht der durchgingige bidirektionale Informati-
onsfluss innerhalb der Kette der funktionalen Teil-
bereiche. Gegenstand der Betrachtung sind die In-
formationsiibertragung an die einzelnen Ketten-
glieder sowie die Riickkopplung der wahrgenom-
menen Supply Chain Leistungen seitens der Ab-
nehmer.

— Integration/Process School: In Fortfithrung der
Linkage/Logistic School fokussiert dieser Denk-
ansatz fiir die Optimierung der Supply Chain die
Integration der Geschiftsprozesse. Hierbei erfolgt
eine Orientierung am Nutzen der Endverbraucher
und serzt sich im Gegensatz zur Linkage Schule
iiber die sequenzielle Reihenfolge hinweg.

— Future School: Diese Denkschule fokussiert das
partnerschaftliche Beziehungsmanagement sowie
die strategischen Allianzen.

Samtliche Ansitze des Supply Chain Managements
weisen jedoch folgende Gemeinsamkeiten auf (Kot-
zab 2000, 5. 27):

— Eine Supply Chain resultiert aus der Internalisie-
rung bzw. Externalisierung der zur Leistungserstel-
lung erforderlichen konomischen Aktivicdten.

— SCM ist als eine strategische, kooperations- und
integrationsorientierte Managementkonzeption zu
verstehen, die zu Effizienz- und Effekrivitdtssteige-
rungen entlang der betrachteten Wertschpfungs-
kette fithrt.

- Die Konzeption geht aufgrund der thematisierten
Kooperation und Integration iiber die Logistikdi-
mension hinaus.

— Betrachtungsgegenstand sind mindestens Informa-
tions- und Materialflisse.

- Die Initiierung der Supply Chain und deren Steue-
rung geht vom Point of Sale aus.

Die Supply Chain beginnt im Extremfall bei den Roh-
stoffquellen und endet mit der Lieferung des Fer-
tigproduktes an den Endkunden. Zwischen Roh-
stoffquelle und Endkunde besteht eine mehrstufige
Kunden-Lieferanten-Bezichung, die sich unterneh-
mensintern und -extern zusammensetzt. Die Verbin-
dung zwischen den Gliedern der Supply Chain

konnen durch Logistikdienstleister hergestellt wer-
den (Baumgarten/Wiegand 1999). Der Betrachtungs-
gegenstand des SCM kann um die Finanz- und Rech-
teflitsse erweitert werden. Das SCM muss die Art und
Weise sowie den Weg der Produkte zum Endkunden
beriicksichtigen (= Distributionspolitik).

I11. Begriffsabgrenzung

1. Logistikkette

Die Supply Chain weist zur Logistikkette eine enge
Bezichung auf. Die Logistilkette stellt eine Reihe
operativer Leistungsstellen dar, die von materiellen
Objekten durchlaufen wird, und beschreibe den Lie-
ferprozess vom Lieferanten bis zum Kunden. Der
Durchfluss wird als Waren- oder Materialfluss be-
zeichnet. Die Logistikkette kann in Beschaffungs-,
Produktions-, Distributions- und Entsorgungslogistik
unterteilt werden (Wildemann 2001, S. 7). Dariiber
hinaus kann zwischen unternehmensinterner und
-iibergreifender Logistik unterschieden werden. Der
Begriff Supply Chain steht somit in enger sachlicher
Nachbarschaft zum Begriff Logistikkette (Wilde-
mann 2005, S. 3 f£).

2. Wertschopfungskette

Die Wertschipfingskette beschreibt die Abfolge von
wertschopfenden Aktivititen innerhalb der einzel-
nen  Wertschopfungsstufen  (— Wertschopfungs-
kette). Das SCM fokussiert die Versorgungssicherheit
und die Verfiigbarkeit von Waren, Materialien und
Informationen., Die zunehmende Arbeitsteilung zwi-
schen Unternehmen fithrt zu unternehmensiibergrei-
fenden Wertschpfungsnetzwerken, die eine Koor-
dination hinsichtlich Kosten, Zeit, Menge und Quali-
tit durch das SCM erfordert.

3. Logistikmanagenieint

Fine Abgrenzung zwischen SCM und dem Logistik-
management ist aufgrund der Verdnderung in den Be-
trachtungsschwerpunkten nicht  ohne Weiteres
moglich. Grundsitzlich beschiftigt sich der Bereich
der Logistik vor allem mit operativen Gesichtspunk-
ten, wihrend das SCM stirker die strategische Ebene
einbezieht. Die Logistik betrachtet vorwiegend die
unternchmensinternen Material- und Informations-
flisse sowie jene von und zu unmittelbaren Ge-
schiftspartnern. SCM bezieht weitere Teilnehmer
des Wertschopfungsnetzwerkes mit in die Betrach-
tung ein. Dariiber hinaus werden durch das SCM in-
nerhalb des Netzwerkes die Informationssysteme fiir
einen effizienten und effektiven Informationsaus-
tausch harmonisiert, Gegeniiber dem Logistikma-
nagement kann das SCM auch die Finanz- und Rech-
tefliisse beinhalten,
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V. Grundmodell des SCM

Das Grundmodell des SCM basiert zum einen auf der
ganzheiclichen Auffassung der Logistikketie sowie
auf der Kooperation simtlicher Unternehmen inner-
halb des Logistiknetzwerkes mit der Zielsetzung
einer Optimierung des Wertschopfungsnetzwerkes.
Die schnittstelleniibergreifende, effiziente Zusam-
menarbeit samtlicher Netzwerkteilnehmer schafft
Transparenz iiber die gesamte Wertschopfungskette,
vermeidet Informationsasymmetrien zwischen den
Unternehmen, verbessert die Kosten- und Leistungs-
seruktur und verindert die Bilanzstrukrur der Unter-
nehmen.

Das Grundmodell des SCM kann auf Basis folgen-
der Leitlinien charakrerisiert werden (Wildemann

2005, S. 6 fL.):

— Ausbau von Kernkompetenzen: Die vom Endkun-
den gewiinscheen Leistungsmerkmale eines Pro-
duktes kénnen i.d.R. nicht von einem einzigen Un-
ternehmen erfiillt werden. Der Kunde erwartet ein
Biindel von Kernkompetenzen, das ihm durch ein
Unternehmensnetzwerk Leistungen schnell, giins-
tig und zu hervorragender Qualitit zur Verfiigung
stellt. Infolge dessen muss sich das SCM hinsicht-
lich der Kernkompetenzen auf das Management
von Netzwerken mit wechselnden Partnern kon-
zentrieren.

— Kooperation in Netzwerken: Verringern die Netz-
werkteilnehmer ihre Wertschopfungstiefe, so steigt
die Notwendigkeit der Kooperation. Datiir sind
bereits vor der eigentlichen Leistungserstellung
Abstimmungsprozesse und ein intensiver Informa-
tionsaustausch erforderlich. Als flexible Einheiten
biindeln Wertschépfungsketten das Know-how al-
ler beteiligten Unternehmen. Daraus ergibt sich ein
leistungsfihiger und innovativer Verbund, der die
Vorteile des kleineren Unternehmens mit den Vor-
teilen eines grofieren paart.

— Prozess- und Durchlaufzeitreduzierung: Steigende
Anforderungen an Lieferzeit und -treue erfordern
cine am Fakror Zeir ausgerichtete Supply Chain.
Dabei sind die Erfolgspotenziale ciner prozess-

Nachfrageinformationen entlang der logistischen
Kette fithrt zu Nachfrage- und damit Beschaffungs-
schwankungen. Die Konsequenz kann der Aufbau
von Bestinden auf den vorgelagerten logistischen
Stufen sein. Dabei ist bezeichnend, dass sich durch
die Wiederholung der Verhaltensweise auf jeder
Wertschopfungsstufe der Effekt auf der jeweils vor-
pelagerten Stufe verstirkt. Dieses Phiinomen wird
als Peitschen- oder Bullwhip-Effekt bezeichnet.
Komplexititsbeherrschung: Eine hohe Anzahl von
Lieferanten, eine hohe Produktvielfalt, eine Viel-
zahl von Kunden, die iiber unterschiedlichste Ver-
triebs- und Distributionskanile ihre Waren erhal-
ten, wirken als umweltbezogene Komplexititstrei-
ber auf die Unternehmen der Supply Chain. Die
Konsequenz fiir die Netzwerkteilnehmer liegt in
ciner hohen Prozess- und Schnitstellenvielfale.
Der gestiegenen Komplexitdt sind innerhalb der
Supply Chain geeignete Strategien entgegenzuset-
zen. Zunichst ist eine unnétige Komplexitdr zu eli-
minieren, und durch eine effiziente Handhabung
der nichtvermeidbaren Komplexitit ist diese zu be-
herrschen. Fiir die Zukunft sind priventive MaB-
nahmen zu treffen, um eine unnétige Komplexitit
zu vermeiden.

Qualititssicherung: Die Kundenorientierung inner-
halb der Supply Chain wird durch eine umfassende
Qualicitsphilosophie getragen. Dies erfordert ein
adiquates Qualiritsmanagementsystem (= Quali-
titsmanagement), das die Einflussfaktoren der Qua-
licit aus Sicht der Kunden-Lieferantenkette beriick-
sichtigt. Qualititsziele sind angemessene Kunden-
zufriedenheit bei gleichzeitiger Minimierung der
Fehler- und Priifkosten. Zur Sicherung der geforder-
ten Qualitit eignet sich der Einsatz von Konzepren,
wie das Reklamations- und Beschwerdemanage-
ment zur Fehlererkennung und Six-Sigma oder Poka
Yoke zur Fehlervermeidung. Charakteristisch fiir
das hierfiir erforderliche Controlling ist das Sich-
Lésen von einer reglementierten Fremdkontrolle
hin zu einer auf Zielvereinbarungen basierenden
Selbsesteuerung von Wertschdpfungs- und Manage-
mentprozessen innerhalb der Supply Chain.

orientierten Organisationsstruktur der einzelnen
Unternehmen und der Supply Chain nicht ohne
eine Konzentration auf eine Zeitverkiirzung Gber
alle Geschiftsprozesse hinweg zu erschlieffen. Un-
ternehmensiibergreifende Prozessabliufe erhhen
im Rahmen des SCM die Reaktionsméglichkeit
und verringern die Unsicherheit in den Prozessen.
Abbau von Informationsasymmetrien: Die koor-
dinierte Ubermittlung von Informationen zur Pla-
nung, Steuerung, Gestaltung und Kontrolle zwi-
schen den Wertschdpfungspartnern stellt sicher,
dass Informationen, die an einem Ende der Kette
erzeugt werden, die relevanten Adressaten zum
richtigen Zeitpunkt und in der entsprechenden
Form erreichen. Die verzerrte Weitergabe von

Ahnlich der Definitionsvielfalt fiir den Begriff des
SCM besteht auch bei der Modellierung von SCM-
Abldufen eine enorme Variantenvielfalt, die in der Li-
teratur zu kontroversen Diskussionen fithren. Das
Modell nach Cooper, Lambert und Pagh regt einen
abteilungs- und unternehmensiibergreifenden Pro-
zessansatz an (Coope:‘/LambertfPagb 1997). Dage-
gen verbleiben Bowersox und Closs bei ihrem Ansaiz
bei der Integration der unternehmensinternen Ab-
liufe (Bowersox/Closs 1996). Den beiden aka-
demisch geprigten Modellen steht das aus der Praxis
heraus entwickelte SCOR {Supply Chain Operations
Reference)-Model des Supply Chain Council (SCC)
gegeniiber, das auf den fiinf wesentlichen SCM-Pro-
zessen (Plan, Source, Make, Deliver, Return) basiert
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und diese mit Konzepten wie Business-Process-Reen-
gineering, Benchmarking und Best-Practice-Analyse
verkniipfe (Supply-Chain Council 2005). Ein weiteres
Modell stellt die Belastungsorientierte Auftragsfrei-
gabe (BOA) dar. Den Kerngedanken dieses Pro-
duktionssteuerungskonzepts stellt die Abstimmung
der Produktionsdurchfiihrung mit einem definierten
Sollbestand dar (Wiendabl/Nybuis 1998). Erweitert
wurde dieses Konzept firr die Supply Chain um die
Aspekte der Transparenz, Kommunikation und Ab-
stimmung, Partnerschaft und Vertrauen sowie Ma-
nagement und Organisation.

V. Neuere Entwicklungen des SCM

1. Supply Chain Event Management (SCEM)

Globale Wertschépfungsstrategien sind durch einen
intensiven Leistungsaustausch gekennzeichnet und
kinnen nur bei einer bestandsarmen Ausgestaltung
effizient realisiert werden. Hierzu ist ein proaktives
und kurzfristiges Planungs- und Steuerungskonzept
erforderlich. Dieses Konzept wird als Supply Chain
Event Management bezeichnet. Zielserzung ist zum
einen die Schaffung der Transparenz des Prozessvoll-
zugs und zum anderen die Ableitung von Handlungs-
alternativen zur Beseitigung von auftretenden Sto-
rungen. Hierzu sind relevante Informarionen zu erhe-
ben, zu analysieren und zu bewerten. Unterstiitzt
wird das Supply Chain Event Management durch
die technischen Komponenten Tracking und Tracing,
Decision Support sowie durch eine Front-End-
Losung (Steven/Kriiger 2004).

2. Supply Chain Risk Management (SCRM)

Das SCM besitze den Vorteil einer ganzheitlichen
Flussorientierung zur Befriedigung der Kunden-
bediirfnisse (— Kundenintegration). Damit werden
dic Markichancen der Netzwerkteilnehmer Dbei
gleichzeitiger Aufdeckung von Einsparpotenzialen
erhoht. Jedoch sind mit einer interorganisatorischen,
interfunktionalen und interinscrumentalen Ausrich-
tung der Giiter-, Informations-, Rechte- und Finanz-
mittelfliisse Risiken verbunden. Diesen Risiken muss
im Rahmen eines SCRM systematisch begegnet wer-
den. Die Herausforderung an das SCRM resultiert
aus der hohen Anzahl potenzieller Risikofelder inner-
halb der Supply Chain und deren gegenseitigen Ver-
kniipfung. Hierzu ist ein Prozess des Risikomanage-
ments (— Risthomanagenient) bestehend aus Risi-
koidentifikation, -analyse, -steuerung und -control-
ling zu etablieren (Pfohl 2002).

3. Supply Chain Collaboration

im Rahmen der Weiterentwicklung des SCM-Gedan-
kens wird verstirke der Collaboration-Aspekt folcus-

siert. Unter dem Collaboration Management wird die
Zusammenarbeit der Parmner innerhalb einer Supply
Chain verstanden. Die Bereitstellung von Informatio-
nen (= Informationsmanagement), insbesondere die
Informationsbringschuld des Lieferanten ist Betrach-
tungsgegenstand der Supply Chain Collaboration,
Diese beinhalret Informasionen des Abnehmers fiber
freie Kapazititen oder Bestinde sowie den per-
manenten Abgleich zwischen den vorhandenen und
bendtigten Kapazititen beim Lieferanten. Effeke,
die sich aus einer schleichenden Bedarfserhdhung er-
geben konnen, werden frithzeitig erkannt, die Effi-
zienz bei der Problemerkennung und -1ésung von Lie-
feranten und Abnehmern erhdht. Das Ergebnis einer
offenen Zusammenarbeit muss das Erreichen einer
Win-Win-Situation sein. Unterstiitze wird dies da-
durch, dass die Lieferanten frithzeitig in die Konzep-
tion eingebunden und deren Belange mit beriicksich-
tigt werden ( Wildemaru 2004).

4. Nene Technologien

Mittels des Einsatzes neuer Informations- und Kom-
munikationstechnologien (= Informations-  und
Konmnikationstechniken) kann das SCM zukiinf-
tig weiter optimiert werden. Die Radio Frequency
Identification (RFID) Technologie erméglichr die ef-
fiziente Steuerung der Logistik durch Schaffung von
Transparenz in den Abliufen. RFID ist eine Me-
thode, um Daten beriihrungslos und ohne Sichtkon-
take auf einem Transponder lesen und speichern zu
kénnen. Die Objekee, auf denen die Transponder an-
gebracht sind, konnen aufgrund der gespeicherten In-
formationen automatisch und schnell identifiziert
werden. Die technische Infrastrukeur eines RFID-Sys-
tems besteht aus dem Transponder (RFID-Etikett,
-Chip, -Tag, -Label, Funketikert oder -chip genannt),
der Sende-Empfangs-Einheit (auch Reader genannt)
und der Integration mit Servern, Diensten und sons-
tigen Systemen wie z.B. Warenwirtschaftssystemen.
Insbesondere in geschlossenen Logistikkreisldufen,
die eine hohe Prozesssicherheit bedingen, ist der Ein-
satz vorteilhaft zur Steigerung der Prozesseffizienz.
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