2 Supply Chain Management und Supply Chain

In der Literatur existieren eine Vielzahl von Definitionen der Begriffe ,,Supply Chain* und
»oupply Chain Management“. Dies liegt nicht zuletzt daran, dass das Thema ,,Supply Chain
Management*, seitdem es vor iiber 30 Jahren eingefiihrt wurde,! von Wissenschaftlern aus
den verschiedensten Feldern wie Einkauf und Versorgung, Logistik und Transport, Marketing,
strategisches Management oder auch Organisationstheorie aufgegriffen und unter verschiede-
nen Gesichtspunkten diskutiert wurde.? Gleichwohl weisen die verschiedenen Definitionen

von ,,Supply Chain Management® und ,,Supply Chain® jeweils eine starke Ahnlichkeit auf.

Auch wenn in der Vielzahl der Quellen der Begriff ,,Supply Chain“ nur eine kurze Erlduterung
erfihrt, die zudem meistens unter dem Stichwort ,,Supply Chain Management“ zu finden ist,?
soll hier zun#chst kurz der Ansatz des ,,Supply Chain Managements“ umrissen und sodann

die ,,Supply Chain“ nédher beschrieben werden.

2.1 Das Supply Chain Management

Als Einfiihrung in diesem Abschnitt sollen einige Definitionen des Supply Chain Managements

dienen, wie sie in der Literatur zu finden sind.

,oupply Chain Management ist die integrierte prozessorientierte Planung und Steuerung
der Waren-, Informations- und Geldfliisse entlang der gesamten Wertschopfungskette vom

Kunden bis zum Rohstofflieferanten mit den Zielen

- Verbesserung der Kundenorientierung,

Synchronisation der Versorgung mit dem Bedarf,

Flexibilisierung und bedarfsgerechte Produktion,
Abbau der Bestiande der Wertschopfungskette.“4

»,Die unternehmensweite Integration von Planungs-/Steuerungs- und Kontrollaufgaben der
logistischen Kette, sowie die unternehmensiibergreifende Abstimmung und Kopplung indivi-

dueller Prozesse, wird [...] unter dem Schlagwort Supply Chain Management diskutiert.“®

! Siehe OLIVER und WEBBER (1992), S. 63.

2 Siehe CHEN und ANTONY (2004), S. 120.

3 Siehe z.B. BuscH und DANGELMAIER (2004), S. 4 ff., KNOLMAYER, MERTENS und ZEIER (2002), S. 1ff.,
HanN (2000), S. 12.

* Siehe BECHTEL und JAYARAM (1997), S. 15ff., KUuN und HELLINGRATH (2002), S. 10, dhnlich ANUPINDI
und Bassok (1999b), S. 199.

5 Siche KALUZA und BLECKER (1999), S. 6.
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»Supply Chain Management (SCM) ist die optimale werks- und unternehmensiibergreifende
Koordination der Material- und Informationsfliisse iiber den gesamten Wertschépfungsprozess

mit dem Ziel, diesen ziigig, effektiv und effizient zu gestalten.“%

Wie sich diesen Definitionen entnehmen lésst, hat sich bisher noch kein einheitliches Verstind-
nis des Begriffs ,,Supply Chain Management“ herausgebildet,” da das Supply Chain Mana-
gement kein theoretisch entwickeltes Konzept ist, sondern in der unternehmerischen Praxis
entstand.® Konzepte, die sich in der Literatur zum Thema ,,Supply Chain Management“?
finden lassen, befassen sich nicht nur mit organisatorischen Ansitzen, wie die obigen Defi-
nitionen zeigen, sondern sie reichen iiber Informationstechniken'® bis hin zu branchennahen

Supply Chain Management-Konzepten.!!

Supply Chain Management strebt demnach eine intensive Zusammenarbeit zwischen Unter-
nehmen zur Verbesserung aller inner- und iiberbetrieblichen Material-, Informations- und

12 ym somit die Wettbewerbsfihigkeit einer Supply Chain als Ganzes zu

Finanzfliisse an,
steigern. Im Gegensatz zum klassischen Logistikmanagement, das sich auf die physische Op-
timierung von Material- und Informationsfliisse innerhalb eines Unternehmens beschrénkt,
betrachtet das Supply Chain Management die Integration aller Partner einer Wertschopfungs-

kette.13

Zumeist wird Supply Chain Management unter zwei Gesichtspunkten betrachtet: zum einen
aus strategischer Sicht und zum anderen aus operativer Sicht.'* Strategische Betrachtungen
beschéftigen sich mit der Frage, auf welcher Infrastruktur eine Supply Chain basiert; dazu
gehoren Beschaffungs- und Lieferentscheidungen, Entscheidungen der Produktion, Distribu-
tion und des Informationssupports. Operative Betrachtungen, die in der Literatur iiber-

wiegend vorzufinden sind, befassen sich mit der aktuellen Ausfithrung einer Supply Chain,

6 Siehe OHNE VERFASSER (2005).

7 So auch KrRUGER und STEVEN (2000), S. 501, BuscH und DANGELMAIER (2004), S. 5, oder KAUFMANN und
GERMER (2001), S. 179. Lediglich die inhaltliche Ausgestaltung des Begriffs ,,Supply Chain Management*“
weist in der Theorie und Praxis eine relative Ubereinstimmung hinsichtlich der Wertschépfungskette als
Betrachtungsgegenstand und der Suche nach betriebswirtschaftlichem Optimierungspotenzial auf, siehe
OT1TO und KoTzaB (2001), S. 159. KONRAD (2005), S. 51ff., stellt verschiedene Definitionen und deren
Kernaspekte sowie Besonderheiten tabellarisch zusammen.

8 Siehe CORSTEN (2000), S. 95 oder WEBER, DEHLER und WERTZ (2000), S. 264.

9 Neben dem Begriff ,,Supply Chain Management® existieren in der deutschen Literatur verschiedene Be-
griffe, wie z. B. , Lieferkettenmanagement“, ,, Versorgungskettenmanagement“ oder auch ,, Wertschopfungs-
kettenmanagement; siehe z. B. POIRIER und REITER (1997), S. 17, ZAEPFEL und PIEKARZ (1996), S. 13,
HAHN (2000), S. 12.

10 Hier reicht das Spektrum von eCommerce iiber eBusiness bis hin zum Electronic Data Interchange (EDI),
siche LEE und WHANG (2002), S. 61I.

1 Siehe BuscH und DANGELMAIER (2004), S. 7.

!2 Siehe KNOLMAYER, MERTENS und ZEIER (2002), S. 3.

13 Siehe PHILIPPSON, PILLEP und VON WREDE (1999), S. 7.

1 Sieche KONRAD (2005), S. 62, WINKLER (2005), S. 11, KARRER (2006), S. 51. TAYUR und SWAMINA-
THAN (2003), S. 1388, sprechen auch von ,configuration-level issues® und ,coodination level issues®.
GOPFERT (2004), S. 40ff., betrachtet einen weiteren Gesichtspunkt: die normative Sicht. Hier werden
generelle Netzwerkziele definiert und grundlegende Werte sowie Normen und Spielregeln fiir das Verhalten
der beteiligten Unternehmen erarbeitet. GANESHAN etal. (1999) klassifiziert die verschiedenen Betrach-
tungsweisen des Supply Chain Managements und unterteilt diese in drei Kategorien: wettbewerbsbezogen,
unternehmensbezogen und operationsbezogen, S. 848 ff. Vergleiche dort auch zu weiterfithrenden Litera-
turnachweisen.
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wobei hier die Entscheidungen hinsichtlich der Waren-, Informations- und Geldfliisse hinter-

fragt werden.!®

2.2 Die Supply Chain

Ebenso wie fiir das Supply Chain Management existiert auch fiir die Supply Chain'® selbst
eine Vielzahl an Definitionen.

Sehr allgemein betrachtet wird unter dem Begriff ,,Supply Chain“ eine Lieferkette verstan-

den.?

Detaillierter definiert CHRISTOPHER'® den Supply Chain-Begriff. Dieser versteht unter einer
Supply Chain ein Netzwerk von Organisationen, die durch Auf- und Abwirtsstrome in ver-
schiedenen Prozessen und Aktivitdten verbunden sind und Produkte sowie Dienstleistungen

produzieren.

FEine Supply Chain wird also aus einem Netzwerk von Herstellern, Vertrieb, Héndlern und
Konsumenten gebildet,'® die das Ziel haben, diese Kette ergebnisorientiert zu gestalten und

zu optimieren.?? Solch ein Netzwerk wird in Abb. 2.1 in sehr vereinfachter Weise dargestellt:?!

Hersteller >> Vertrieb >> Héndler >> Konsumenten

Abb. 2.1: Einfache Supply Chain

Um eine Supply Chain nicht nur auf die vier Stufen?? mit den Bezeichnungen Hersteller,
Vertrieb, Héndler und Konsumenten zu begrenzen, wird diese in Abb. 2.2 verallgemeinert
beschrieben. Es wird eine Stufe mit der Bezeichung ,,fokales Unternehmen* eingefiihrt, aus
dessen Sicht die Stufen einer Supply Chain betrachtet werden.?® Ubertriigt man Abb. 2.1
auf dieses Konzept, so handelt es sich aus der Sicht des fokalen Unternehmens bei dem
,Hersteller um den ersten ,,Lieferanten des Lieferanten®, bei den weiteren , Lieferanten* um

den ,, Vertrieb“ und bei den ,Kunden des Kunden* um die ,,Konsumenten*.

15 Siehe TAYUR und SWAMINATHAN (2003), S. 1388 ff. In KNOLMAYER, MERTENS und ZEIER (2002), S. 6,
werden die Hauptaufgaben des strategischen und operativen Supply Chain Managements tabellarisch zu-
sammengefasst.

Im Deutschen wird der Begriff ,Supply Chain® unterschiedlich iibersetzt. So findet man Begriffe wie

,» Wertschopfungskette, | logistische Kette“, , Logistikkette“ oder auch ,, Versorgungskette®; siehe z. B. WiL-

DEMANN (2005), S. 7, POIRIER und REITER (1997), S. 9ff., BuscH und DANGELMAIER (2004), S. 4. In

dieser Arbeit werden die Begriffe ,,Supply Chain“, ,Lieferkette* und , Kette“ synonym verwendet.

Siehe BuscH und DANGELMAIER (2004), S. 4.

'8 Siehe CHRISTOPHER (2005), S. 5.

19 Siehe ANUPINDI und Bassok (1999b), S. 199. Dieses Netzwerk kann zwischen mehreren Firmen, aber
auch innerhalb eines Unternehmens gespannt sein. In einem Unternehmen sind es z. B. Profit-Center wie
Produktion und Marketing, siche L1 und ATKINS (2002), S. 241 ff.

20 Siehe KALUzA und BLECKER (1999), S. 6.

% Tn Anlehnung an HABHLING VON LANZENAUER und PiLz-GLOMBIK (2002), S. 61.

22 Die einzelnen Stufen einer Supply Chain kénnen (und werden in dieser Arbeit) synonym auch als Glieder

oder Kettenglieder bezeichnet werden.

Das fokale Unternehmen muss nicht, wie in Abb. 2.2 angedeutet, im Zentrum einer Supply Chain stehen,

sondern kann sich entweder néher an der Lieferanten- oder Kundenseite befinden.

16

17

23
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Die Supply Chain kann in einfacher Weise erweitert werden, indem beliebige Lieferanten des
Lieferanten bzw. beliebig viele Kunden des Kunden eingefiigt werden. Die Stufe , Lieferanten
des Lieferanten“, bei der es keine weitere Vorstufe — wie in Abb. 2.2 zu sehen ist — gibt, kann
als Quelle?* einer Supply Chain, die letzte Stufe ,,Kunden des Kunden“, sozusagen die das

Produkt verkonsumierenden Endkunden, dagegen als Senke?® bezeichnet werden.

Lieferanten ) fokales Kunden
des Lieferanten Lieferanten Unternehmen Kunden des Kunden

Abb. 2.2: Verallgemeinerung einer einfachen Supply Chain?®

Die Supply Chain beschrinkt sich allerdings nicht nur auf die soeben dargestellte lineare
Struktur. In der Praxis arbeiten die meisten Unternehmen mit mehreren Organisationen zu-
sammen, so dass die Supply Chain als Netzwerk, bestehend aus verschiedenen Organisationen,
abgebildet werden kann.?” Um den allgemeinen Netzwerk-Charakter einer Supply Chain zu
verdeutlichen, wird Abb. 2.2 in mehrerlei Hinsicht erweitert, wie in Abb. 2.3 dargestellt. Um

28 wird eine mathematische Nota-

eine exakte Linge einer Supply Chain angeben zu kénnen,
tion eingefiihrt. So besteht eine Supply Chain aus L + 1 Stufen, wobei die Quelle mit [ = 1
und die Senke mit [ = L + 1 bezeichnet wird.?? Diese sind in Abb. 2.3 auf der Horizontalen
abgetragen. Auf der Vertikalen sind die Wettbewerber®? einer Stufe abgebildet. Sie werden
mit dem Index m gekennzeichnet, wobei M die Gesamtzahl aller Wettbewerber einschlief3lich
des zu betrachtenden Unternehmens darstellt. So wird z. B. mit m = 1 ein Monopol, mit
m = 3 ein Unternehmen mit zwei Wettbewerbern einer Stufe gekennzeichnet. Weiterhin sind
in Abb. 2.3 auch explizit die Informations-, Giiter- und Finanzfliisse dargestellt, die aber hier

zum Zwecke der Ubersichtlichkeit nur von einem Unternehmen ausgehen.

24 Tn Anlehnung an HAEHLING VON LANZENAUER und PiLz-GLOMBIK (2000), S. 102.

%5 In Anlehnung an HAEHLING VON LANZENAUER und Pirz-GLOMBIK (2000), S. 102.

26 Sofern nichts anderes angegeben ist, handelt es sich bei den Darstellungen in dieser Arbeit um eigene
Darstellungen.

27 Siehe BuscH und DANGELMAIER (2004), S. 4.

28 Die Anzahl der Stufen, die eine Supply Chain umfasst, wird auch als Kettenlinge bezeichnet. Siehe
HAHN (2000), S. 15.

29 Eine Supply Chain besteht somit aus L Unternehmen einer vertikalen Produktionslinie und den Endkun-
den.

30 Der Einfachheit halber sind mit ,, Wettbewerber nicht nur konkurrierende Unternehmen, sondern allgemein
alle Unternehmungen gemeint, die auf einer Stufe stehen. Das kénnen z. B. auch innerhalb eines Konzerns
verschiedene Tochtergesellschaften sein. Im weiteren Verlauf der Arbeit wird deswegen allgemein von
,» Unternehmen* gesprochen.
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vorgelagert nachgelagert Markt

L] -1 ] ! | 1+ ..l L L+l

Finanzfluss < ——-

Wettbewerber

m+1

S
0

Giiterfluss — Informationsfluss

Abb. 2.3: Allgemeine Netzwerkstruktur3!

Die verschiedenen Pfade, die jedes Produkt durch Einkauf, Bearbeitung und Vertrieb inner-
halb einer Supply Chain nimmt, sind letztlich das Ergebnis von Einkaufs-, Produktions-,

Lagerbestands- und Transportentscheidungen.??

Wurde in dieser Arbeit bisher eine Supply Chain durch die Zusammensetzung von einzelnen
Unternehmen dargestellt, soll nachfolgend beschrieben werden, wie solch ein Netzwerk ,,zu-
sammengehalten“ wird. Dazu wird zum Zwecke der besseren Verstdndlichkeit eine Supply

Chain mit nur einem Unternehmen, d.h. m = 1, zugrunde gelegt.?3

Die Darstellung beginnt mit einer Grundvoraussetzung einer Supply Chain, der Nachfrage
(2.2.1). Aufbauend darauf werden einzeln der Informations- (2.2.2), der Giiter- (2.2.3) und
der Finanzfluss (2.2.4) vorgestellt. Auf Entscheidungsprozesse (2.2.5), Kriterien (2.2.6) sowie
zeitliche Aspekte (2.2.7) von Supply Chains wird am Ende des Abschnitts eingegangen.

2.2.1 Die Nachfrage als Grundlage der Supply Chain

Jede Stufe einer Supply Chain sieht sich einer Nachfrage gegeniiber, die mit Giitern oder/und

Dienstleistungen bedient werden muss.

) Y ) ) T

Produktions- Nachfrager Nachfrager Nachfrager
menge

Abb. 2.4: Nachfrager in einer Supply Chain

Fine Nachfragefunktion gibt die Mengen jedes Gutes als eine Funktion des Preises an, der

sich der Konsument gegeniibersieht.3* Aus Sicht der Vorstufe kann man auch von einer

31 In Anlehnung an HAEHLING VON LANZENAUER und PILz-GLOMBIK (2002), S. 62.
32 Siehe HAEHLING VON LANZENAUER und PiLz-GLOMBIK (2002), S. 62.

33 Dies gilt jedoch gleichermaBen fiir komplexer strukturierte Supply Chains.

34 Siehe VARIAN (1995), S. 90.
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Preis-Absatz-Funktion sprechen.?® Diese gibt an, wieviel Absatz bei einem bestimmten Preis
moglich ist. Preis-Absatz-Funktion und Nachfragefunktion zweier unmittelbar aufeinander

folgender Stufen sind also identisch.

Aus unternehmerischer Sicht sind Preis-Absatz-Funktionen deshalb interessant, weil diese zur

Abschitzung der Preiswirkung oder zur Preisoptimierung angewendet werden kénnen.

Fiir die Bestimmung der Form solch einer Funktion miissen Parameter quantitativ gemes-
sen werden. Dazu werden Daten iiber Preise, Absatzmengen und eventuell weitere Varia-
blen benotigt. Hierfiir geeignete Methoden sind z. B. Expertenbefragung, Kundenbefragung,

Preisexperimente oder Beobachtung tatséchlicher Marktdaten.

Fiir analytische Zwecke ist es oft ausreichend, deterministische Preis-Absatzfunktionen zu
unterstellen, d. h. zu jedem Preis kann eindeutig eine Absatzmenge zugeordnet werden. Eine
Preis-Absatz-Funktion stellt dann eine Anndherung an die Realitdt dar, wenn die Nachfrage
stochastisch verteilt ist, d. h. die Nachfrage kann nur mit einer bestimmten Wahrscheinlichkeit
fiir einen bestimmten Preis angenommen werden. In Abschnitt 3.1.23¢ wird niher auf die

stochastisch verteilte Nachfrage eingegangen.

2.2.2 Der Informationsfluss

Unter einem Informationsfluss versteht man die Informationsverfiigbarkeit von Entschei-
dungstragern. Besitzen alle Stufen die gleichen relevanten Informationen, spricht man von
Informationssymmetrie. Sind die relevanten Informationen auf den verschiedenen Stufen un-

terschiedlich verteilt, so handelt es sich um Informationsasymmetrie.?”

Relevante Informationen in einer Supply Chain sind die Informationen, die eine Stufe beno-
tigt, um (optimale) Entscheidungen treffen zu kénnen. Das sind vor allem Kenntnisse iiber
die Nachfrage bzw. Bestellmengen der nachgelagerten Stufen, Produktionskosten, Verkaufs-

preise, Lieferzeiten und -fristen, etc.

Wie in Abb. 2.5 angedeutet, flielen Informationen zwischen den einzelnen Stufen oder, wie

in Abb. 2.3 zu sehen, auch zwischen den Wettbewerbern hin und her.

\ Informations- ; \ Informations- Informations- ;
Quelle Senke
/ fluss / / fluss fluss /

Produktions- Nachfrager Nachfrager Nachfrager
menge

Abb. 2.5: Informationsfluss in einer Supply Chain

35 BEs werden hauptséchlich vier Verlaufsformen von Preis-Absatz-Funktionen unterschieden: die lineare, mul-
tiplikative, die S-férmige und die logistische Preis-Absatz-Funktion, wobei die letzteren beiden bei mehreren
Werken einer Stufe angewandt werden. Siehe hierzu auch SIMON (1989), S. 17 ff., und DILLER (2000), S. 84.

%6 Siehe S. 22ff.

37 Siehe ANUPINDI und BASSOK (1999b), S. 199, CORBETT und TANG (1999), S. 271. In der mathematischen
Analyse von Supply Chain-Problemen grenzt man in der Literatur den Begriff der Informationsasymme-
trie enger ein. Man spricht von lokaler Information, wenn jede Stufe keine der oben genannten Kenntnisse
einer anderen Stufe hat. Jede Stufe besitzt aber die gleiche Art an Informationen. Informationssym-
metrie hingegen wird als globale Information bezeichnet. Sieche HAEHLING VON LANZENAUER und PILz-
GLOMBIK (2002), S. 67, SPEKMAN, KAMAUFF JR und MYHR (1998), CORBETT und DE GROOTE (2000),
S. 445.
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Der Fluss von Informationen erfolgt durch einen sogenannten Kommunikationskanal.?® Die
Art und Weise, wie die Informationen durch diesen Kommunikationskanal flielen, unterliegt
dabei einem stetigen Wandel. Fand der Informationsaustausch frither noch hauptséchlich
als personliche ,face-to-face“ Interaktion (synchrone Kommunikation) oder per Briefwechsel
(asynchrone Kommunikation) statt, so ist an deren Stelle z. B. das Telefon bzw. die E-Mail
getreten. Durch die heutige moderne Informationstechnologie kénnen Informationen mit im-
mer hoherer Geschwindigkeit bereitgestellt und verarbeitet werden, ohne an einen bestimmten
Ort oder eine bestimmte Zeit gebunden zu sein.?® Der Sinn und Zweck der Informationstech-
nologie liegt darin, einen transparenten Informationsaustausch zwischen den einzelnen Stufen
zu ermoglichen, um somit eine Optimierung der Supply Chain durch Informationssymmetrie
zu erreichen. Die Ziele fiir Supply Chain Management orientierte Informationstechnologien
liegen damit u.a. in der integrierten Planung entlang einer Supply Chain und dem globalen
Zugang zu Informationen iiber interne Daten, die Daten der Supply Chain Partner sowie
andere externe Daten.?® Ebenso sollen durch den Einsatz von Informationstechnologien Me-
thoden fiir die Vorhersage und Bedarfsplanung, zur Planung und Steuerung auf Basis von
Engpéssen sowie Methoden zum dynamischen Abgleich von Angebot und Nachfrage bereit-

gestellt werden.*!

2.2.3 Der Giterfluss

Der Giiterfluss beschreibt sodann den Weg der Giiter von der Quelle zur Senke. Unter
Giitern werden dabei nicht nur materielle Giiter verstanden, sondern auch immaterielle, wie

z. B. Serviceleistungen, die heutzutage eine grofle Rolle spielen.

In Abb. 2.6 ist solch ein Giiterfluss angedeutet. An der Quelle werden Giiter produziert, die
— gemifl der Nachfrage — an die nichstgelagerte Stufe versendet werden. Jede weitere Stufe
bearbeitet diese Giiter soweit erforderlich und versendet sie in Hohe der Nachfrage zur jeweils

néichsten Stufe, bis die Giiter die Senke erreichen.

\ Informations- ; \ Informations- Informations- ;
Quelle Senke
/ fluss / / fluss fluss /

Produktions- Nachfrager Nachfrager Nachfrager

menge

Abb. 2.6: Giiterfluss in einer Supply Chain

38 Siehe BERGER und LEHNER (2003), S. 8.

39 Es kann z. B. mit Hilfe von mobilen Informations- und Wissensmanagement-Diensten auf benétigtes Wissen
zugegriffen werden, ohne auf stationdre Ressourcen angewiesen zu sein.

0 Dazu allgemein in KNOLMAYER, MERTENS und ZEIER (2002).

4! Diese informationstechnologische Unterstiitzung kann z. B. mit Hilfe von Enterprise Resources Planning
(ERP) bzw. Advanced Planning Systems (APS) erfolgen.
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Zwei Gestaltungsbereiche sind fiir das Management des Giiterflusses relevant. Zum einen die

Aufbauorganisation, die sich mit der Gestaltung der Struktur beschiftigt,*?

zum anderen die
Ablauforganisation, die fiir die Gestaltung des Giiterflusses innerhalb der Struktur zustédndig
ist.

Da der Giiterfluss durch falsche Einkaufs-, Produktions-, Lagerbestands- und Transportent-
scheidungen erheblich beeintréchtigt werden kann, miissen zur Gestaltung des Giiterflusses
daher u.a. Mafilnahmen beziiglich des Bestandsmanagements, der Reaktionsfihigkeit auf

Bestellschwankungen sowie zur Verbesserung des Lieferservices getroffen werden.*3

2.2.4 Der Finanzfluss

Der Weg des Geldes innerhalb einer Supply Chain wird durch den Finanzfluss beschrieben.
Dieser lauft entgegengesetzt dem Giiterfluss von der Senke zur Quelle (Abb. 2.7). Um einen
optimalen Finanzfluss zu gewéhren, miissen unter anderem die folgenden Fragen beantwortet

werden: Wann werden Lieferanten bezahlt? Welche Preise konnen fiir Produkte verlangt

\ Informations- ; \ Informations- Informations- ;
Quelle Senke
/ fluss / / fluss fluss /

Produktions- Nachfrager Nachfrager Nachfrager
menge

werden?44

Giiterfluss Giiterfluss Giiterfluss

Abb. 2.7: Finanzfluss in einer Supply Chain

2.2.5 Der Entscheidungsprozess

Zur Steuerung und Gestaltung der verschiedenen unter 2.2.2 bis 2.2.4 dargestellten Fliisse
miissen auf jeder Stufe einer Supply Chain Entscheidungen beziiglich des weiteren Vorgehens
getroffen werden. Unabhéngig vom jeweiligen Informationsstand kann eine Entscheidung ent-
weder darin bestehen, fiir sich alleine alle weiteren Aktionen festzulegen oder aber mit den
anderen Stufen zusammen zu arbeiten. Diese Entscheidung iiber die Zusammenarbeit mit
anderen Stufen wird unterschiedlich benannt. So wird von dezentralen vs. zentralen bzw.

45

integrierten Systemen®, von Profit-Center vs. Team?®® oder Solitir vs. Partnerschaftssze-

42 Hier stellt sich die Frage, wie z. B. durch die Gestaltung der Struktur erreicht werden kann, dass Transport-
und Kapitalbindungskosten reduziert, Zykluszeiten verkiirzt oder zwischen den einzelnen Wertschépfungs-
stufen Kapazitdten harmonisiert werden kénnen.

43 Die Verbesserung des Bestandsmanagements und Reaktionsfihigkeit des Giiterflusses sowie Moglichkeiten
zur Verbesserung des Lieferservices beleuchten u.a. ZAEPFEL und PIEKARZ (2001), S. 136.

44 Siehe auch TAYUR und SWAMINATHAN (2003), S. 1388.

45 Siehe ANUPINDI und BASSOK (1999b), HAEHLING VON LANZENAUER und PiLz-GLOMBIK (2002) bzw. Li
und ATKINS (2002).

46 Siehe CHEN (1999).
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nario?” gesprochen. Vielfach findet sich aber auch die Bezeichnung dezentrale vs. zentrale
Entscheidung?®. In dieser Arbeit sollen die Begriffe ,Nicht-Kooperation“ und ,, Koopera-
«49

tion“*” verwendet werden, da sie gerade in der deutschen Fachliteratur im Zusammenhang

mit dem Supply Chain Management stehen.?°

Je nach Informationsverfiigbarkeit kénnen im Zusammenhang mit der Entscheidung ,,Nicht-

Kooperation“ oder ,Kooperation“ drei Fille unterschieden werden. Diese sind in Tab. 2.1

aufgefiihrt.
Kooperation
nein ja
Informations- lokal 1 —
verfiigbarkeit  global 2 3

Tab. 2.1: Matrix aus Kooperation und Informationsverfiigbarkeit

Fille 1 und 2 charakterisieren die Situationen, bei der jede Stufe fiir sich, aber in Abhéngigkeit
von der Vorstufe, Aktionen festlegt. Bei Fall 1 besitzt jeder Entscheidungstriger nur die
Informationen seiner eigenen Stufe (Informationsasymmetrie), bei Fall 2 dagegen auch die
der iibrigen Stufen (Informationssymmetrie). Somit kann der Entscheidungstréiger in Fall 2
seine optimale Entscheidung fiir seine Stufe treffen. Diese Entscheidung kann sich, bezogen
auf die eigene Stufe, als effizient herausstellen, im Hinblick auf die ganze Supply Chain aber

ineflizient sein.

Im Supply Chain Management steht Fall 3 im Fokus der Betrachtung. Auf Kooperatio-
nen basierende Supply Chains kénnen dabei je nach Koordinationsrichtung unterschieden
werden. So konnen sie entweder eine stidrker heterarchische oder eine stérker hierarchische

Koordinationsrichtung aufweisen.”!

Erfolgt die Zielfindung im Konsens der Supply Chain
Partner, d.h. die Supply Chain zeichnet sich durch ein eher gleichberechtigtes Verhéltnis
zwischen den beteiligten Stufen aus, handelt es sich um eine heterarchisch koordinierte Sup-
ply Chain. Wird die Supply Chain hingegen durch ein fokales Unternehmen gefiihrt, wird
von einer hierarchischen Koordinationsform gesprochen. Das fokale Unternehmen, der soge-
nannte Entscheidungsmacher, gibt dabei Art und Inhalt der Marktbearbeitungsstrategie und
der Interorganisationsbeziehungen in der Supply Chain vor.>?> Diese Koordinationsform wird

«h4d

auch , first-best case“%3 oder ,first-best solution“?* genannt.

47 Siehe VAN DER VEEN und VENUGOPAL (2000).

8 Siehe z.B. KOUVELIS und LARIVIERE (2000), LARIVIERE und PORTEUS (2001) oder WANG und GER-
CHAK (2001).

9 Siehe z. B. WENG (1995) oder PARLAR und WENG (1997).

%0 Siehe z. B. MAGNUS (2007), S. 11ff., KUHN und HELLINGRATH (2002), S. 37 ff., SCHONSLEBEN und HIE-
BER (2004), S. 51, HAHN (2000), S. 16ff. Einen Uberblick iiber verschiedene Definitionen zu dem Begriff
,Kooperation“ gibt SCHULTEIS (2000), S. 19ff., wobei allen gemein ist, dass eine Kooperation Vorginge
der gemeinschaftlichen Planung, Steuerung und Kontrolle umfasst. Ebenda, S. 22.

5! Siehe BUsCH und DANGELMAIER (2004), S. 10.

2 Ebenso BuscH und DANGELMAIER (2004), S. 10f.

%3 Siehe FJELL und JORNSTEN (2002) S. 37.

54 Siehe ANUPINDI und BAsSOk (1999a), S. 183.
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Lokale Informationsverfiighbarkeit und Kooperation schliefen sich aus, weshalb dieser Fall

nicht betrachtet werden muss.

2.2.6 Kriterien

Die unter 2.2.5 beschriebenen Entscheidungen koénnen nur dann rational vorgenommen wer-
den, wenn diese sich an einem Kriterium bzw. einem System von Kriterien ausrichten. Ein
solches Kriterium stellt ein Mafl dar, anhand dessen verschiedene Alternativen verglichen

werden konnen. Das Spektrum an verfiigbaren Kriterien ist jedoch sehr breit.?®

Die am haufigsten herangezogenen Kriterien sind die der Gewinn- bzw. Deckungsbeitragsma-
ximierung, da es sich dabei um die der Realitdt am dichtesten kommenden Annahmen iiber
das Verhalten eines Unternehmens handelt. Verschiedene Unternehmenstheorien gehen aber
auch von anderen Kriterien aus, wie z. B. die Wachstumsmaximierung oder die Maximierung

von Umsatzerlosen.?0

Ist das mafigebliche Kriterium festgelegt worden, muss iiberlegt werden, durch welche Maf}-
nahmen dieses Kriterium erreicht werden kann. Dies konnen nur Mafinahmen sein, auf die der
Entscheider Einfluss nehmen kann. Beispielhaft sollen hier die géingigsten genannt werden:
Menge der Produktion, Grofle des Lagerbestandes, Hohe des Verkaufspreises, Produktions-
kosten, Hohe eines Werbebudgets, etc.

2.2.7 Der zeitliche Aspekt

Die Analyse der einzelnen Fliisse kann letztlich unter zeitlichen und nicht-zeitlichen Aspekten
betrachtet werden. So koénnen z. B. Giiterfliisse in verschiedenen, abgegrenzten Perioden die

Folgestufe erreichen.

Hingegen bedeutet ,,ohne Zeitbetrachtung“ nicht zwangsweise, dass auf jeder Stufe zeitgleich
die Informationsstrome eintreffen. Es bedeutet lediglich, dass periodische Abschnitte ver-

nachlissigt werden und nicht explizit in die Analyse mit aufgenommen werden.

2.3 Relevanz und Abgrenzung der Forschungsfrage

2.3.1 Ansédtze zur Erreichung einer optimalen Performance innerhalb einer
Supply Chain: Relevanz und Problemstellung

Zu den ab Abschnitt 2.2.2 beschriebenen Prozessen wurden in der Literatur zu Operations
Research/Management Science verschiedene Ansétze entwickelt, Supply Chains so zu gestal-
ten, dass eine optimale Performance innerhalb der Kette erreicht werden kann. Dazu werden
vor allem die oben®” genannten Giiter-, Finanz- und Informationsfliisse untersucht. Aller-

dings liegen nicht alle drei Fliisse gleich stark im Fokus der Betrachtung. Vielmehr wird sich

%5 Siehe SANDER (1997), S. 54.
%6 Sieche GOWLAND und PATERSON (1993), S. 106.
57 Siehe Abschnitte 2.2.2 bis 2.2.4.
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primér auf einen Fluss konzentriert, wobei die anderen Fliisse weniger oder gar nicht in die

Untersuchung einflieflen.

Umfangreiche Untersuchungen finden sich im Hinblick auf die Entstehung von Kooperationen
zwischen Hersteller und Hindler mit Schwerpunkt auf den Giiterfluss.?® Diese beschéftigen
sich u.a. mit dem optimalen Bestellzeitpunkt bzw. mit der optimalen Bestellmenge in-
nerhalb einer Kette.?® Ferner wurden Modellformulierungen und -lésungen fiir vielfiltige
Konstellationen entwickelt, die die Struktur der Supply Chain, der Entscheidungskriterien

und -prozesse sowie zeitlicher Aspekte betreffen.5?

Kooperationsprozesse, die durch Preisentscheidungen herbeigefithrt werden, sind vor allem
aus der Marketing-Perspektive betrachtet worden. Dabei wurden allerdings nur sehr allge-
meine Annahmen getroffen, wie z. B. deterministische Marktnachfrage oder perfekte Infor-

mation.f!

FEine vertiefte Untersuchung von Informationsfluss und Informationstransparenz ist in neue-
rer Zeit im Hinblick auf elektronische Plattformen und die damit verbundenen schnellen

Datentransfers in den Mittelpunkt der Betrachtung geriickt.52

Wie in diesem Abschnitt dargestellt, wird die Frage, wie bzw. wodurch eine Supply Chain
optimiert werden kann, wissenschaftlich bisher vor allem mit Hilfe des Giiterflusses beant-
wortet. Dass diese begrenzte Betrachtungsweise nur zu unbefriedigenden Ergebnissen fiihrt,

wurde bereits verschiedentlich kritisiert.

GUMMESSON bemerkt hingegen, dass nicht nur die Entwicklung und Herstellung von Giitern,
sondern auch die Preisfestsetzung und der Verkauf ein wichtiger Aspekt der Wertschopfung
ist.%3 So sieht er, gerade im Hinblick auf die aktuelle Relevanz der industriellen Preisfin-
dung die beiden letztgenannten Kriterien, also Preisfindung und Verkauf, als die wichtigsten
an. Darauf aufbauend kommen auch VOETH und HERBST zu dem Schluss, dass sich die
Optimierung einer Supply Chain nicht allein auf die Koordination von Informationen und

f764

Giitern beschrinken darf,°* sondern ein effektives Supply Chain Management vielmehr neue

Preisstrategien braucht, um weitere Gewinnsteigerungen zu erméglichen. %

Es existieren einzelne Ansiitze,% um die Preisgestaltung in Supply Chains zu optimieren. VAN
DER VEEN und VENUGOPALS” haben etwa einen Ansatz vorgestellt, wie mit Hilfe der Preis-

setzung Koordination und damit Optimalitdt innerhalb einer Supply Chain erreicht werden

%8 Siehe VOETH und HERBST (2006), S. 84, WHANG (1995), S. 414.

% Siehe Q1, BARD und YU (2004), S. 302.

% L1 und WANG (2007) geben in ihrem Artikel einen Uberblick, welche Modelle zur Supply Chain-
Koordination bei deterministischer und stochastischer Nachfragefunktion unter Nicht-Koordination und
Koordination beleuchtet worden sind.

6! Siehe QI, BARD und YU (2004), S. 302.

52 Ob diese die Performance einer Supply Chain verbessern kann, untersucht etwa ZHU in seinen Arbeiten,
siehe dazu ZHU (2004) und die darin enthaltenden Verweise. Einen allgemeinen Uberblick von Forschungs-
ansétzen beziiglich des Informationsflusses und deren Koordination gibt z. B. SAHIN und ROBINSON (2002).

63 Siehe GUMMESSON (2004), S. 137.

64 Siehe VOETH und HERBST (2006), S. 85. Die Autoren fithren hier sogar den Begriff ,, Supply Chain-Pricing®
ein.

%5 Siehe CHRISTOPHER und GATTORNA (2005), S. 116.

% Die genannten Ansitze gehen alle von Supply Chains ohne Wettbewerber (m = 1) aus.

67 Siehe VAN DER VEEN und VENUGOPAL (2000).
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kann. Allerdings erfasst dieser Ansatz nur eine Supply Chain mit L = 2 Kettengliedern (d. h.
Hersteller und Héndler) bei einer linearen, deterministischen Nachfragefunktion. Jedoch wird
nicht darauf eingegangen, wie Preise gewihlt werden sollen, wenn es sich um eine Kette mit
L > 3 handelt oder von einer stochastischen Nachfrage seitens der Endkunden ausgegangen

wird.

LARIVIERE und PORTEUS greifen zwar die Annahme einer stochastischen Nachfrage auf,
untersuchen aber nur den Fall, dass der Hersteller, nicht aber der Handler einen Preis wéhlen

kann.68

Anderswo findet sich der Verweis darauf, dass sehr hiufig iibersehen wird, dass der Hind-
ler auf einen gewissen Mindestgewinn bestehen kann.% Dem tragen etwa LARIVIERE und
PORTEUS mit der Erweiterung ihres Modells um die Annahme Rechnung, dass der Héndler

sogenannte Opportunititskosten hat.”™

Aber nicht nur Mindestgewinn oder Opportunitidtskosten, die der Hersteller oder Héndler
verlangen kann, spielen in Supply Chains eine Rolle, wie in jiingster Zeit in der Literatur
verstiarkt untersucht wurde. Allgemein wurde festgestellt, dass unterschiedliche Verhand-
lungspositionen in Supply Chains bestehen”! und diese je nach Einsatz in der Supply Chain

die Leistungen des Supply Chain Managements beeinflussen kénnen.”

Schliefllich wird beméngelt, dass der Verkaufspreis des Héndlers nicht nur vorgegeben ist
(sogenanntes Newsvendor-Problem), sondern der Héindler diesen auch selbst festlegen kann.™
Dieses Problem wurde etwa bei PETRUZZI und DADA dadurch beriicksichtigt, dass in ihrem
Modell nicht nur die optimale Menge, sondern auch der optimale Preis bei einer stochastischen
Nachfrage berechnet werden kann. Dabei gehen diese allerdings wiederum nur von einer

eingliedrigen Kette (L = 1) aus.™

2.3.2 Zielsetzung und Aufbau der Untersuchung

Den Ausfithrungen des vorherigen Abschnitts ldsst sich entnehmen, dass zwar verschiedene
Ansitze in der Literatur existieren, die eine effiziente Preisgestaltung durch Beriicksichtigung
mehrerer Faktoren suchen. Die Ansétze bleiben jedoch auf punktuelle Losungsvorschliage
beschrankt.

In der vorliegenden Arbeit sollen deshalb in den Kapiteln 3 bis 5 die Ideen und Probleme der

genannten Modelle aufgegriffen und weiterentwickelt werden.

% Siehe LARIVIERE und PORTEUS (2001).

%9 Siehe LAU und LAU (1999), S. 302.

™ Die Autoren meinen mit Opportunitéitskosten den Reservationsnutzen, den der Hindler durch die Nut-
zung einer anderen Alternative (z. B. Kauf eines anderen Produktes) entsteht; siche LARIVIERE und POR-
TEUS (2001), S. 301 ff.

™! Siehe z.B. IRELAND und WEBB (2007), MCCARTER und NORTHCRAFT (2007), GROLL (2004), S. 26 ff.
Schon PARLAR und WENG (1997) weisen in ihrer Arbeit darauf hin, dass in Supply Chains unterschiedliche
Verhandlungspositionen existieren, sie verzichten aber in ihrem vorgestellten Modell auf die Implementa-
tion dieses Punktes, siche S. 1331.

™ Siehe CrROOK und CoMmBs (2007), S. 547.

™ Siehe LAU und LAU (1999), S. 302.

™ Siehe PETRUZZI und DADA (1999).
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Dazu wird wie folgt vorgegangen: In Kapitel 3 wird zunéchst eine Supply Chain mit nur
einem Unternehmen™ betrachtet (L = 1).75 Dieses Unternehmen stellt Produkte her und
verkauft diese direkt an den Konsumenten.”” Dieses Kapitel soll insbesondere dazu dienen,
in die verschiedenen zu betrachtenden Modelle einzufiihren, auf welche in den Kapiteln 4 und

5 aufgebaut wird.

Das Ziel der Modelle soll sein, optimale Preis- und/oder Mengenkombinationen hinsicht-
lich der Deckungsbeitragsmaximierung’® unter verschiedenen Modellannahmen aufzuzeigen.
Die zu betrachtenden Modelle werden durch folgende Annahmen beschrieben: Zum einen
wird eine lineare Nachfragefunktion und zum anderen eine multiplikative Nachfragefunktion
angenommen. Die lineare Nachfragefunktion wurde gewahlt, da sie mathematisch einfach
anwendbar ist und trotzdem hiufig eine gute Ubereinstimmung mit empirischen Daten fest-

gestellt werden kann.”™

Um aufzuzeigen, welche Auswirkung die Wahl einer Nachfragefunktion auf die Losungen
eines Modells hat, wurde zudem eine multiplikative Nachfragefunktion unterstellt. Diese
Nachfragefunktion trégt dem preispsychologischen Kritikpunkt des linearen Funktionsver-
laufes Rechnung, da hier prozentual gleich grofie Preisinderungen stets zu prozentual glei-
chen Absatzverinderungen fithren. In praktischen Fragestellungen ist dies vor allem dann
bedeutsam, wenn es um die Bestimmung von Preisober- bzw. -untergrenzen geht.8? Fiir jede
der beiden Nachfragefunktionen wird sodann eine deterministische und eine stochastische

Marktnachfrage unterstellt.

In mehrgliedrigen Ketten (L > 2) werden zusétzlich Preis- und /oder Mengenfestsetzungen bei
Nicht-Kooperation und Kooperation und der damit verbundenen Informationsverfiigbarkeit
untersucht. Dabei sollen auch die unterschiedlichen Verhandlungspositionen der Kettenglie-
der bertiicksichtig werden. Damit wird das Konzept von LARIVIERE und PORTEUS in der
Hinsicht erweitert, dass nicht allein der Hindler Alternativmdglichkeiten fiir zu wéhlende
Aktionen hat, sondern diese allen Kettengliedern zugestanden werden.

1 In jedem Fall werden

Sofern es maglich ist, werden algebraische Losungen angegeben.®
aber alle Ergebnisse beispielhaft illustriert, so dass diese fiir verschiedene Modelle und Ket-

tenléangen verglichen werden koénnen.

"5 Ein solches Unternchmen kann auch als integriertes Unternchmen verstanden werden, d.h. es exi-
stiert eine Wertschopfungspartnerschaft, die in der Regel eine vertikale Integrationsform bezeichnet, sieche
PAQUETTE (2007), S. 997. Durch die Wertschépfungspartnerschaft wird eine geschlossene Wettbewerbs-
einheit fiir die gesamte Wertschépfungskette gebildet, siche HANSMANN und RINGLE (2004), S. 1222.

6 Zwar deutet der Begriff ,Supply Chain“ darauf hin, dass eine Kette mit mindestens zwei Gliedern besteht.
Um eine einheitliche Terminologie in der gesamten Arbeit zu gewahrleisten, soll dieser Begriff aber auch
fiir den Fall einer Kette mit nur einem Glied verwendet werden.

" Der in diesem Kapitel betrachtete Konsument kann als Kunde angesehen werden, der wiederum seinen
Kunden beliefert, siche Abb. 2.2, S. 8.

8 Siche Abschnitt 2.2.6, S. 14. Die Deckungsbeitragsmaximierung entspricht der Gewinnmaximierung eines
Unternehmens, nur dass die Fixkosten nicht mit einbezogen werden.

™ Siehe DILLER (2000), S. 85.

80 Siehe DILLER (2000), S. 85f.

81 Fiir die deterministische Nachfragefunktion kann fiir alle Kettenldngen unproblematisch eine algebraische
Losung angegeben werden. Bei einer stochastischen Nachfragefunktion kann schon ab einer Kettenldnge
von L = 1 die Angabe einer algebraischen Losung aufgrund der Komplexitit nicht immer gewéhrleistet
werden.
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Tab. 2.2 stellt noch einmal im Uberblick die in den Kapiteln 3 bis 5 untersuchten Kettenlingen

dar.82

Kapitel | Kettenldnge Grafische Illustration

Konsumenten

3 L=1 Hersteller

4 L=2 Hersteller >> Héndler
Zwischen-

L=3 Hersteller B Héandler
héndler

L > 2 Hersteller ) > > > > > Handler > > Konsumenten

Tab. 2.2: Aufbau der Kapitel 3 bis 5 beziiglich der zu untersuchenden Kettenlingen

Konsumenten

Konsumenten

Die Aufteilung innerhalb der Kapitel 3 bis 5 beziiglich der betrachteten Nachfragefunktion,
Marktnachfrage und Informationsverfiigbarkeit ist in Tab. 2.3 schematisch dargestellt.

Nachfragefunktion
linear multiplikativ
Kooperation
) Hg 311 (ab) | 321 (ab) Hein ia
¥ §§ 411  (ab) | 421 (ab) 1 _ lokal
S 51511 (ab) | 521 (ab) 2 3 |global £ 2
E i
é e 3.1.2 ([a],b) | 3.2.2 ([a],b) 1 — %&%ﬂ
= 8 21412 (@alb) | 422 (falb) - Sl
I 2 3 global
512  (b) 522  (b)

Tab. 2.3: Detaillierte schematische Aufteilung der Kapitel 3 bis 5

Die durch die Nachfragefunktion und Marktnachfrage gebildete Zelle gibt jeweils den Ab-
schnitt an, in dem die jeweilige Konstellation untersucht wird. Weiter wird angegeben, ob
eine algebraische (a) und/oder beispielhafte (b) Losung angeboten wird.®3 Die grauen Pfeile
verdeutlichen, in welchen Abschnitten der Arbeit die in Tab. 2.1 beschriebenen Fille von

Informationsverfiigbarkeit jeweils behandelt werden.3*

82 Inwiefern die Konsumenten von den angebotenen Preis-/Mengenfestsetzungen profitieren, wird in dieser
Arbeit nicht beriicksichtigt. Sie sind deshalb grau dargestellt.

83 [a] bedeutet, dass eine algebraische Losung nur eingeschriinkt angegeben werden kann.

84 Grau unterlegte Felder.





