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GRUSSWORT

Sehr geehrte Damen und Herren,

das Supply Chain Management befindet sich derzeit in einem Strukturwandel. Speziell die Digitalisierung der
Wirtschaft fiihrt sowohl bei Global Playern als auch bei KMU zu gravierenden Veranderungen. Die Méglichkeit
der Vernetzung mit Partnern entlang der Lieferkette sowie die Echtzeitverflgbarkeit interner und externer
Daten sind nur einige Entwicklungen, die die neuen Chancen und Herausforderungen im Supply Chain Ma-
nagement verdeutlichen.

Supply Chain Manager sind zudem in die strategische Planung aller Unternehmensteile einbezogen, um die
Auswirkungen von MaBnahmen eines Bereichs auf angrenzende Abteilungen zum Wohle der Unternehmen
abwagen zu konnen. Hinsichtlich der bestmoglichen Organisationsform des Supply Chain Managements (SCM)
im Unternehmen existieren derzeit aber noch viele offene Fragen.

|u

Hier setzt der neue BME-Leitfaden , Organisationsformen im SCM" an. Um mehr ,Licht ins Dunkel” zu brin-
gen, hat sich die aus Einkdufern, Logistikern und SCM-Verantwortlichen bestehende SCM-Fachgruppe des
BME der Frage gewidmet, welche potenziellen Organisationsformen allgemein existieren und welche Struktur
im jeweiligen Einzelfall fur Unternehmen verschiedener GréBen und Branchen passend ist. Ergebnis des Exper-
tendialogs ist die nun vorliegende BME-Publikation.

Die Mitglieder der BME-Fachgruppe haben ihre Arbeitsergebnisse detailliert zusammengefasst und anschau-
lich illustriert. Die Publikation stellt eine konkrete Handlungsempfehlung von Praktikern fr Praktiker dar. Der
knapp 50-seitige Leitfaden nimmt den Betroffenen die Angst vor UbergroBer Komplexitat und ermutigt sie,
sich mit organisatorischen Fragestellungen und Prozessen zur Optimierung des Supply Chain Managements zu
beschéaftigen.

Dies ist auch zwingend notwendig, denn unumstrittener Fakt ist: Supply Chain Manager nehmen eine wichtige
Beraterfunktion im Unternehmen ein. Sie geben Einkauf, Logistik und Vertrieb wertvolle Impulse, um die ange-
strebten Geschaftsziele realisieren zu kénnen. Die vielfaltigen Anforderungen reichen u.a. von der Entwicklung
von Kontrollsystemen zur Uberwachung der Lieferkette Uber den Einsatz von Planungstools bis zur Auswahl
der richtigen Distributionsstrategie.

Ich wiinsche Ihnen viel Erfolg bei der Optimierung lhres Supply Chain Managements. Der vorliegende BME-
Leitfaden gibt Ihnen hierfir wertvolle Impulse.

J%W/MM

Dr. Silvius Grobosch

Mitglied des geschéaftsfiihrenden Bundesvorstandes des BME e.\V.
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Management Summary

Der vorliegende Leitfaden stellt Ziele und Einflussfaktoren vor, die sich auf das Supply Chain Management
(SCM) auswirken. Verschiedene Supply-Chain-Organisationsformen werden diskutiert und beziglich ihrer Star-
ken, Schwachen, Chancen und Risiken (SWOT) analysiert. In Abhangigkeit von verschiedenen Faktoren, wie
zum Beispiel UnternehmensgroBe, Fertigungstiefe, Anforderungen an die Agilitat logistischer Netzwerke, wird
in einer Morphologie dargestellt, wann welche Organisationsform zur individuellen Prifung empfohlen wird.
Der Entscheidung fir eine professionelle Organisation des Supply Chain Managements wurde in einer vorange-
gangenen Umfrage innerhalb der BME-Fachgruppe SCM ein positiver Einfluss vor allem auf die Bestandshéhe,
die Kosten der Supply Chain sowie die eigene Lieferzuverlassigkeit und -zeiten bescheinigt.
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1 EINLEITUNG

1 Einleitung

In vielen Unternehmen wird aktuell das Supply Chain Management (SCM) neu gedacht. Disruptive Technologien wie
zum Beispiel 3-D-Druck, Internet of Things, Automatisierung, Cloud Computing oder Blockchain — um nur einige
wenige Game Changer zu nennen — versprechen Verbesserungspotenziale und Chancen. Gleichzeitig aber trifft man
auf Unternehmen, die ohne eine klare Definition der Tatigkeit und des Aufgabengebiets eines Supply Chain Mana-
gers arbeiten. Eine Struktur beziehungsweise eine eindeutige Supply-Chain-Organisation ist dann meist auch nicht
vorhanden. Folglich kénnen so auch die Chancen der neuen Technologien nicht mit maximalem Erfolg eingesetzt
und genutzt werden.

Die BME-Fachgruppe Supply Chain Management, bestehend aus wissenschaftlichen Vertretern, Einkaufern, Logisti-
kern und Supply Chain Managern verschiedener Unternehmen unterschiedlicher GréBe und Branchen, hat es sich
mit diesem Leitfaden zur Aufgabe gemacht, Unternehmen, die ihre Supply-Chain-Organisation tGberdenken und auf
den Priifstand stellen wollen, Gestaltungs- und Handlungsoptionen aufzuzeigen.

Dazu wird zunachst kurz umrissen, welche Aufgaben ein Supply Chain Manager zu erfillen hat und welche Qualifi-
kationen er mitbringen sollte.

Das Kernstlck bildet Kapitel 3: In diesem Abschnitt werden zundchst Ziele und Einflussfaktoren diskutiert sowie einige
Kennzahlen aus dem SCM-Bereich beleuchtet. AnschlieBend werden sechs SCM-Organisationsformen vorgestellt, an-
hand einer SWOT-Analyse bewertet und beschrieben. AbschlieBend stellen wir eine praktische Entscheidungshilfe vor.

Es wird anhand einer Morphologie dargestellt, welche der dargestellten Organisationsform in welchem konkreten
Fall, also zum Beispiel GroBe, Fertigungstiefe, vom Entscheidungstrager zundchst naher beziiglich der Umsetzbarkeit
im eigenen Unternehmen betrachtet werden sollte. Unbedingt zu beachten ist, dass in jedem Falle eine eigenstan-
dige Bewertung auf der Grundlage der eigenen Unternehmensspezifika erfolgen muss. Eine vorgefertigte Losung
oder Empfehlung, die einfach tbernommen werden kann, gibt es nicht.

Die vorliegenden Ergebnisse wurden in mehreren Sitzungen der BME-Fachgruppe SCM und einer Arbeitsgruppe, die
sich dazu gebildet hat, erarbeitet. Fiir den Einsatz gilt mein Dank den nachstehenden Damen und Herren:

Birthe Adams, TENTE-ROLLEN GmbH

Toni Almert, Almert Logistic Intelligence

Joachim Bernard, BITO-Lagertechnik

Karl-Heinz Deininger, C.E. Noerpel GmbH

Felix Engert, Knauf Gips KG

Okko Goldhammer, Mekra Lang GmbH & Co. KG
Prof. Dr. Michael Huth, Hochschule Fulda

Bernd Lackmann, BLT Logistik Agentur

Dr. Michael Ott, Aloys F. Dornbracht GmbH & Co. KG Armaturenfabrik
Guido Rossbach, GKN Off-Highway Powertrain
Hanns-Georg Rybak, 3M Deutschland GmbH
Dirk Schneider, De Dietrich Process Systems GmbH

Die Kapitel 3.2 und 3.3 wurden auf der Grundlage der Diskussion in den beiden Fach-

gruppensitzungen am FIR an der RWTH Aachen und bei TENTE-ROLLEN in Wermelskir- —

chen verfasst. Hier gilt fur die Zusammenfassung und wissenschaftliche Aufbereitung ﬂr

ein besonderer Dank Jens Adema und Andreas Kraut, FIR e.V. an der RWTH Aachen. Sie an der
wurden unterstiitzt von ihren Kollegen Kevin Becker und Yannik Krolle. RWTH Aachen

Ebenso ein Dankeschon an unsere Sponsoren und Partner. Durch sie kann der Leitfaden kostenlos abgegeben wer-
den. Die Beitrage von Inform und Orchestr8 erscheinen im Kapitel 3 und sind als Partnerbeitrage gekennzeichnet.

Carsten Knauer
Leiter Sektion Logistik & Referent Sektion Beschaffungskategorien

Stand: November 2018
Quelle Titelbild: pixabay.com
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2 BERUFSBILD UND AUFGABEN EINES SUPPLY CHAIN MANAGERS

2 Berufsbild und Aufgaben eines
Supply Chain Managers

In einer immer vernetzteren Wirtschaftswelt mit immer komplexeren weltweiten Lieferketten ist es fur ein Un-
ternehmen unabdingbar, Gber ein modernes Supply Chain Management (SCM) zu verflgen.

Die steigende Bedeutung des SCM spiegelt sich unter anderem in der Tatsache wider, dass Unternehmen ver-
starkt Supply Chain Manager einstellen. Allerdings sind deren Rollen hochst unterschiedlich definiert. Insbeson-
dere im Mittelstand herrschen sehr unterschiedliche Aufgabenvorstellungen.

So findet sich im BME-Leitfaden , Das Berufsbild des Supply Chain Managers”' eine exemplarische und kei-
neswegs vollstandige Ubersicht mit Ausschnitten verschiedener Stellenausschreibungen fir die Position eines
Supply Chain Managers. Diese enthalten zum Beispiel Aufgaben aus den Bereichen Materialwirtschaft, Einkauf,
Logistik und Produktion.

Oft wird vergessen, dass bei der internen Prozessdefinition auch externe Prozesse beriicksichtigt werden mus-
sen. Es gibt finanzielle und personelle Engpasse. Oft treiben die Kunden kleine und mittlere Unternehmen
(KMU) voran, da sie die Notwendigkeit sehen, deren Supply Chains in ihre internen Prozessketten zu integrie-
ren.

Aufgabenbereich eines Supply Chain Managers

Das Thema der hochst unterschiedlichen Aufgabenstellungen wurde von der BME-Fachgruppe Supply Chain
Management aufgegriffen und intensiv diskutiert. Uber 30 Unternehmen verschiedener Branchen und Gro-
Ben nahmen an der Klarung der Fragestellung teil. Es wurde auch thematisiert, welche Prozesse verantwortet
werden sollten und wer welche Prozesse tatsachlich auch verantwortet. Das Ergebnis der Gesprache war sehr
heterogen.

So umfasst das Supply Chain Management die Organisation und Koordination aller Aufgaben von der Kun-
denakquise/Auftragseingang bis hin zur Serienfertigung/Auslieferung. Dabei sind alle anfallenden Material-,
Informations- und GeldflUsse zu koordinieren. Der Supply Chain Manager ist eine Art Inhouse Consultant; er
unterstUtzt Einkauf, Logistik und Vertrieb. Dies kann zum Beispiel durch das Aufzeigen méglicher Prozesse und
Abldufe geschehen. Die Organisation und die Struktur der Supply Chain mussen so gestaltet werden, dass die
Zusammenarbeit zwischen den betroffenen Abteilungen, wie zum Beispiel Einkauf, Logistik, Vertrieb, und dem
Supply Chain Manager reibungslos ablaufen kann.

Fragen aus dem Tatigkeitsbereich eines Supply Chain Managers sind beispielsweise:
® \Welche Ressourcen stehen dem Unternehmen zur Verfligung?

® \Wo und in welchen Mengen werden welche Ressourcen aktuell gelagert?

Befinden sich gerade Ressourcen auf dem Transportweg?

Welche Auswirkungen hat die aktuelle Ressourcensituation auf die Erfillung des Kundenauftrags?

Kann die Produktion sichergestellt werden?

Werden zugekaufte Komponenten rechtzeitig bei der Montage sein?

' Vgl. BME, 2014.
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2 BERUFSBILD UND AUFGABEN EINES SUPPLY CHAIN MANAGERS

Betrachtet man diese Fragen, wird schnell klar, dass Entscheidungen miteinander und nicht im Alleingang

getroffen werden

sollten. Die Prozesse und Auswirkungen von Entscheidungen sind in der Regel von hoher

Komplexitat und kénnen selten von einer Person allein Gberblickt werden. Gesamtkosten und Auswirkungen

von Prozessen un

d Entscheidungen auf andere Abteilungen und Unternehmensbereiche riicken in den Vor-

dergrund. Ein Silodenken sollte durch die Organisationsform des Supply Chain Managements durchbrochen

werden.

Konkret wurde in

der BME-Fachgruppe Supply Chain Management das Beherrschen der folgenden Tatigkeiten

von Uber 90 Prozent der Fachgruppen-Mitglieder als eine wichtige beziehungsweise sehr wichtige Aufgabe des

Supply Chain Managers genannt:

e Aufbau eines Controlling-Systems zum Monitoring und zur Steuerung der Supply Chain
® Wichtiges von Unwichtigem trennen

® Bestandstberwachung

® Produktionsplanung & -steuerung unter BerUcksichtigung prognostizierter Bedarfsmengen
und optimaler Kapazitdtsauslastung

® Planungstools beherrschen und sinnvoll einsetzen

® optimale Lagerstrategien entwickeln (Konsignation, VMI)

Das Ergebnis der Bewertung der Aufgabengebiete eines Supply Chain Managers ist in der nachstehenden

Grafik dargestellt:

Priorisierung der Aufgaben eines Supply Chain Managers

Aufbau eines Contollingsystems zur Steuerung der SC
Wichtiges von Unwichtigem trennen
Bestandsiiberwachung

Informationen verteilen

Kapitalbindung iberwachen und steuern

Optimale Lagerstrategien entwickeln

Planungstools beherrschen und einsetzen

PPS vollumfénglich beherrschen

Retourenabwicklung

Auswahl der richtigen Distributionsstrategie
Lieferantenbewertung

Inbound-Strategie entwickeln

Sourcingstrategien entwickeln

Geldstrome im Auge behalten

Simultaneous Engineering (gemeinsame Entwicklung)

Resident Engineering

interne Einkaufsgemeinschaften organisieren

0% 20% 40% 60% 80% 100%
M sehr wichtig W wichtig M nicht wichtig

Abbildung 1: Priorisierung der Aufgaben eines Supply Chain Managers?

2\Vgl. BME, 2014.
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2 BERUFSBILD UND AUFGABEN EINES SUPPLY CHAIN MANAGERS

Um diesen abteilungs- oder unternehmenstbergreifenden Aufgaben gerecht zu werden, sollte ein Supply
Chain Manager folgende Fachkompetenzen mitbringen:

Fachkompetenzen eines Supply Chain Managers

Informationstechnologie
Produktion

Sprachen

Controlling
Personalfiihrung
Vertrieb

Marketing

Produktentwicklung

0% 20% 40% 60% 80% 100%
M sehr wichtig W wichtig ™ nicht wichtig

Abbildung 2: Fachkompetenzen eines Supply Chain Managers?

Neben den fachlichen Qualitaten ist im Umgang mit Kollegen aus anderen Abteilungen auch die menschliche
Komponente wichtig. Die Umfrage in der Fachgruppe ergab, dass die Anforderungen an die personlichen Ei-
genschaften und an Soft Skills noch hoher sind als an die Fachkompetenz. Fast alle Soft Skills werden als wichtig
oder sehr wichtig bezeichnet. Hier die Ergebnisse en détail:

Eigenschaften eines Supply Chain Managers

Vertrauenswiirdigkeit
Durchsetzungsstarke
Kompetenz
Verhandlungsgeschick
Teamfahigkeit

soziale Kompetenz
Kreativitat
Selbstvertrauen
Willenstarke

Mediatorqualitdten

Empathie

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Hsehr wichtig  mwichtig = nicht wichtig

Abbildung 3: Eigenschaften eines Supply Chain Managers*

3+4\gl. BME, 2014.
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3  ORGANISATIONSFORMEN

3 Organisationsformen

Vor der Betrachtung verschiedener Organisationsformen des Supply Chain Managements soll definiert werden,
was die BME-Fachgruppe Uberhaupt unter diesem Begriff versteht, was die Ziele der Organisation sein kénnen
und welche internen und externen Einflussfaktoren zu berlcksichtigen sind. Nach der Beschreibung der von
uns herangezogenen Modelle werden diese anhand einer SWOT-Analyse bewertet. AbschlieBend wird auf-
gezeigt, unter welchen Bedingungen die BME-Fachgruppe SCM welches Modell fir besonders geeignet halt.
Da es Uberschneidungen gibt, sollte jedes Unternehmen genau prifen, welche Organisationsform fir sich die
geeignetste ist.

3.1 Ziele und Einflussfaktoren

Definition

Aufbauend auf der an Gabler orientierten Definition im BME-Leitfaden ,Das Berufsbild des Supply Chain Ma-
nagers” wird folgende Definition in der Fachgruppe als Arbeitsgrundlage festgelegt:

Supply Chain Management bezeichnet den Aufbau und die Verwaltung integrierter Logistikketten (Material-,
Informations- und Geldflusse) Gber den gesamten Wertschépfungsprozess, ausgehend von der Rohstoffgewin-
nung Uber die Veredlungsstufen bis hin zum Endverbraucher.®

Ziele einer SCM-Organisation

Die Supply Chain sollte so aufgebaut sein, dass es nicht zu Zielkonflikten kommt. Wie alle anderen Prozesse
und Funktionen sollte sie so organisiert sein, dass sie das Erreichen der Unternehmensziele méglich macht/
unterstUtzt. Nicht nur bezlglich der Kosten muss sie zum Ziel haben, ein Gesamtoptimum zu realisieren. Nur
auf den ersten Blick erscheint es trivial zu erwahnen, dass die Supply Chain so aufgebaut sein muss, dass sie die
Umsetzung der Supply-Chain-Strategie ermoglicht. Diese ist wiederum auf das Gesamtoptimum ausgerichtet.
Klassischerweise wird von der Optimierung des Dreiecks Bestand — Kosten — Service gesprochen. Oft vergessen
oder verdrangt wird das Thema Risikomanagement. Dabei kénnen vorausschauendes Planen (,,Entwicklung
von Plan B”) und die Nutzung von Analysetools im Falle des Eintritts eines Risikos dem Unternehmen viel Geld
sparen. Das Beherrschen der Tools und des Risikomanagements sind weitere unabdingbare Ziele der SCM-
Organisation.

Weitere, letztlich aus dem Gesamtoptimum ableitbare Ziele sind beispielsweise:

Flexibilitat

e Kundenorientierung

Produktlebenszyklus managen/realisieren

Qualitat

® Zeijt

>Vgl. Gabler, 2018, und BME, 2014.
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ORGANISATIONSFORMEN

Einflussfaktoren

Die Supply-Chain-Organisation wird nicht nur von den durch sie verfolgten Zielen geprégt. Es gibt eine Viel-
zahl weiterer interner und externer Einflussfaktoren.

Um die Einfllsse interner Faktoren herauszuarbeiten, sollte man sich im Supply Chain Management unter an-
derem folgende Fragen stellen:

Wie international ist das Unternehmen aufgestellt?

Wo befinden sich die Standorte geografisch? Wie ist die infrastrukturelle Lage und wie die Anbindung an
die Transportnetze?

Wie groB ist das Unternehmen und welche Strategie wird verfolgt?

Ist das Unternehmen organisch oder durch Fusionen und Ubernahmen gewachsen?
Welcher Anpassungsbedarf und welcher Koordinationsaufwand sind dadurch entstanden?
Wie ist die finanzielle Ausstattung und welche Investitionsmoglichkeiten sind vorhanden?
Welche Produkte werden gefertigt?

Wie sind die Produktionsstrukturen und die Fertigungsprozesse, zum Beispiel Make to Stock, Make to
Order, Engineer to Order usw.?

Wird das Konzept der Stock Keeping Unit (SKU) genutzt?
Welche Vertriebskanale gibt es und wie sind diese organisiert?
Welche Unternehmenskultur wird gelebt?

Wie ist die Mitarbeiterstruktur und welche Arbeitsformen werden angewandt?

Jedes Unternehmen ist Teil des gesamtwirtschaftlichen Wertschépfungsprozesses. Eine noch so gut an internen
Bedurfnissen ausgerichtete Supply Chain, die nicht auch an externen Einflussfaktoren orientiert ist, fihrt konse-
guenterweise auch nicht zu einem optimalen Ergebnis. Folgende externe Einflussfaktoren sollten beim Aufbau
und der Organisation der Supply Chain zum Beispiel bertcksichtigt werden:

Wie stellt sich die Situation auf den relevanten Markten dar?

In welcher Branche ist das Unternehmen aktiv?

Welche politischen und rechtlichen Bedingungen und Normen mussen bericksichtigt werden?
Gibt es Local-Content-Vorschriften?

Welche regulatorischen Anforderungen schranken die Handlungsfreiheit ein?

Wie ist die Verflgbarkeit von Rohstoffen und bendétigtem Material?

Gibt es ausreichend viele und qualifizierte Mitarbeiter auf den jeweiligen Arbeitsmarkten oder steht man
mit anderen Unternehmen in Konkurrenz?

Wie ist die Kultur bei Kunden, Lieferanten und an den Standorten?
Welcher Kundenbedarf ist zu befriedigen?

Welche Service Levels werden nachgefragt?

Mit welchen Lieferanten- und Transportkapazitaten ist man konfrontiert?

Wie ist die gesamte Netzwerkstruktur?

10 | BME-Leitfaden , Organisationsformen im Supply Chain Management”



3  ORGANISATIONSFORMEN

Einflussfaktoren, die nicht eindeutig als interne oder externe Aspekte charakterisiert werden kénnen, sind die
e \Wertschopfungstiefe und
® spezielle Produktspezifika (einfach vs. komplex).

Neben der Auflistung von Zielen der Supply-Chain-Organisation und der sie beeinflussenden Faktoren soll
zum Abschluss dieses Abschnittes auf einige Kennzahlen und Erfolgskriterien hingewiesen werden. In einer
Master-Thesis, die 2015 an der FH Stdwestfalen in Zusammenarbeit mit der BME-Fachgruppe Supply Chain
Management entstand, werden folgende Key Performance Indicators (KPI) zur Supply Chain Performance
genannt:®

® Fehlerquote

® Flexibilitat

® | agerkosten

® Lagerumschlag

® Qualitat/Service

® Reaktionsfahigkeit
® Supply-Chain-Kosten
® Vermogenswerte

® Zuverlassigkeit

Wie oben bereits beschrieben, sollten diese Kennzahlen mit den gesamtunternehmerischen KPI abgestimmt
sein und sich nicht kontraproduktiv auswirken. So ergab eine Umfrage des BME mit der FH Stdwestfalen im
Jahr 2016, dass sich die Organisationsform des Supply Chain Managements nicht nur positiv auf Supply-Chain-
KPI auswirkt, sondern beispielsweise auch auf Unternehmensziele wie Umsatz und Gewinn.

Bei der Frage, auf welche der unten aufgeftihrten Kennzahlen sich eine jeweils eingeftihrte SCM-Organisations-
form positiv auswirkt, ergab sich folgendes Ergebnis:”

Kennzahl Eine SCM-Organisationsform eingefiihrt zu haben

wirkt sich positiv aus
(Angaben von Befragten)

Bestandshohe 47 %
Kosten der Supply Chain 47%
Eigene Lieferzuverldssigkeit 40%
Eigene Lieferzeiten 40%
Lieferzuverlassigkeit eigener Lieferanten 33%
Beschaffungszeiten 33%
Gewinn 31%
Umsatz 22%
Marktanteil 16%

©Vgl. Tank, 2015, S. 26 ff.
7Vgl. BME/FH SWH, 2016, S. 16.
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3 ORGANISATIONSFORMEN

Es wird allerdings auch auf Schwierigkeiten in einigen Unternehmen verwiesen, die konkreten Auswirkungen
zu messen. Hier scheint es in der Aufstellung und im Reifegrad deutliche Unterschiede zu geben.

Ein gesonderter Blick wird auf die KPI Gewinn, Umsatz und Marktanteil geworfen. Zwar scheinen die Auswir-
kungen auf diese Kennzahlen niedriger auszufallen als auf die operativen GréBen, jedoch treffen die Unterneh-
men die Aussagen, dass sich Gewinn, Umsatz und Marktanteil bei Unternehmen mit einer Supply-Chain-Ma-
nagement-Einheit besser entwickelt haben als bei Unternehmen ohne eine solche Einheit; jeweils im Vergleich
zu den wichtigsten Wettbewerbern.

So sagen 48 Prozent der Unternehmen mit einer SCM-Einheit, dass sich ihr Gewinn und Umsatz im Vergleich zu
den Hauptwettbewerbern besser entwickelt haben. Beim Marktanteil geben dies sogar 51 Prozent an. Von den
befragten Unternehmen ohne SCM-Einheit sprechen 35 Prozent beim Marktanteil, 39 Prozent beim Gewinn
und immerhin 46 Prozent beim Umsatz von einer besseren Entwicklung als bei den Konkurrenten.®

Interessant ware zu wissen, wie die bewerteten Wettbewerber beziglich ihrer Supply Chain aufgestellt sind
und wie groB3 die bewertete Peer Group ,Konkurrenz” ist.

Festzuhalten ist: Unternehmen mit etablierten Supply-Chain-Einheiten und gezielt eingefihrten Organisati-
onsformen berichten von Verbesserungen und positiven Auswirkungen auf den Erfolg des Unternehmens.
Wie aufgezeigt, gibt es jedoch eine Vielzahl von Einflussfaktoren, die bei der Wahl der Organisation und dem
Aufbau der Supply Chain bedacht werden miissen. Daher wollen wir im nachsten Abschnitt detailliert auf ver-
schiedene Moglichkeiten der Organisation eingehen, Starken und Schwachen benennen und in Abhdngigkeit
verschiedener Ausgangsituationen das aus unserer Sicht passende Modell herausstellen.

Folgende Modelle wurden untersucht:

® nicht-SCM-orientierte Organisation

funktionale Organisation

Matrix-Channel-Organisation

Process-Staff-Organisation

Integrated-Line-Organisation

Organisation mit funktionstibergreifenden Teams

8 Vgl. BME/FH SWH, 2016, S. 16 f.
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Inform: Vier Schritte zur integrierten Supply-Chain-Planung

Jede Modernisierung der Supply-Chain-Organisation sollte dem universellen Ziel der Kundenzufriedenheit
dienen. Gleichzeitig gilt es, Effizienz und die Wirtschaftlichkeit nicht aus dem Blick zu verlieren. Diese Ziele
zu vereinen gelingt nur, wenn die Supply Chain eines Unternehmens , integriert” geplant wird. Leichter
gesagt als getan. Denn moderne Supply Chains sind komplexe Systeme mit vielschichtigen Abhangig-
keiten zwischen den einzelnen Prozessen. Und in der Praxis herrscht nicht selten das Problem, dass
die einzelnen Abteilungen wie Beschaffung, Einkauf, Vertrieb und Produktion unterschiedliche
Interessen verfolgen: Wahrend die Verantwortlichen in der Beschaffung zum Beispiel ihre Lagerbe-
stande maoglichst gering halten wollen, mochten Vertrieb und das Management einen hohen Servicegrad
gegentber dem Kunden erreichen. Die Produktion hingegen méchte vorhandene Ressourcen effizient
nutzen, die Distribution wiederrum alle Waren optimal an die Lagerstandorte verteilen. Doch was in der
Umsetzung fir die eine Abteilung optimal ist, wird von einer anderen nicht zwangsweise als positiv ge-
wertet.

Konkurrierende Ziele mussen fir eine zielfUhrende Supply-Chain-Planung in einen Gesamtprozess einge-
bunden und harmonisiert werden. Denn in einer Zeit, in der Kundenerwartungen und Marktdruck hoher
denn je sind, kann ein ,Silodenken” innerhalb des Unternehmens die Wettbewerbsfahigkeit gefahrden.
Integrierte Planung lautet das Schliisselwort. Die Verantwortlichen des Unternehmens sollten des-
halb von Beginn der Planung an zusammenarbeiten, um die Supply Chain ganzheitlich betrachten zu
kdénnen und so einen Servicegrad unter wirtschaftlichen Prozessen zu erreichen, der die Kunden zufrie-
denstellt. Die intelligente Vernetzung der Lieferkette durch IT kann dabei helfen, Kosten einzusparen und
Entscheidungsprozesse deutlich zu beschleunigen.

Eine solche Supply Chain Organisation kann in vier Schritten erreicht werden:
1) Integration durch Aufbauorganisation

Schaffen Sie eine Arbeitsorganisation und eine Unternehmenskultur, die Zusammenarbeit férdert.
Nur so ist eine integrierte Supply-Chain-Optimierung méglich. Der Informationsaustausch und die Ver-
standigung auf gemeinsame Ziele zwischen unterschiedlichen Fachbereichen sind nétig und versprechen
Innovationsfahigkeit und Prozesseffizienz. Neue Unternehmensmentalitdten, wie zum Beispiel die Ten-
denz zu flacheren Hierarchien, unterstitzen dieses Vorhaben. Nur wenn gemeinsame Ziele gesetzt und
eine Kollaboration aller Abteilungen auch prozesstechnisch untermauert ist, kann die tatsachliche Integra-
tion der Supply-Chain-Prozesse stattfinden.

2) Horizontale Integration

Sorgen Sie fUr eine horizontale Verzahnung auf operativer Ebene, also von der Beschaffung, tber
die Produktion und Distribution bis hin zum Vertrieb. So wird die Beantwortung von ganzheitlichen Fra-
gestellungen erst moglich.

Ein Beispiel fir eine solche Vernetzung zeigt das Verfahren der simultanen Planung des Produktionspro-
gramms: Bei diesem Verfahren werden bestehende Planungsinseln aufgebrochen und die Ziele und Re-
striktionen aller Abteilungen von Anfang an in die Planung des Produktionsprogramms einbezogen. Ma-
terialverfigbarkeit und die Kapazitat der Fertigung werden simultan, also gleichzeitig, betrachtet. Durch
diese Vernetzung in Kombination mit der Intelligenz von Algorithmen ergeben sich zahlreiche Vorteile:
Der ausgearbeitete Plan ist praktisch umsetzbar und verhindert durch einen ganzheitlichen Planungsblick
Produktionsstorungen, wie etwa fehlende Rohmaterialien oder bereits belegte Maschinen. Solch eine
Transparenz durch Software wird sich in Zukunft immer starker als groBer Wettbewerbsvorteil erweisen
und bewahrte Strukturen verandern.
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3) Vertikale Integration

Bei der vertikalen Integration geht es um das Verkniipfen der strategischen Planung mit der
operativen Planung, zum Beispiel mithilfe des Prinzips ,Sales & Operations Planning” (S&OP). So er-
reichen Sie durch Kollaboration der relevanten operativen Prozessverantwortlichen in der Supply Chain
einen echten Konsens bezlglich der Unternehmensziele. Heute wird die Idee haufig durch den Ansatz
der integrierten Unternehmensplanung erganzt. Ein wichtiger Baustein der vertikalen Integration sind
Simulationen von Szenarien. Durch diese , Was-ware-wenn“-Szenarien werden Auswirkungen von strate-
gischen Entscheidungen auf operative Ablaufe schon im Vorfeld transparent. Auf diese Weise entstehen
Planungsvorgaben, die auch tatsachlich umsetzbar sind.

4) Die richtige IT-Unterstiitzung

Das Ziel der integrierten Supply-Chain-Planung kann schlieBlich nur erreicht werden, wenn Softwaresy-
steme im Einsatz sind, welche dieses Vorhaben zusatzlich unterstiitzen. Setzen Sie auf eine entspre-
chende Software, die die notwendigen Daten aller Prozesse in der internen Supply Chain (Absatzplanung,
Beschaffung, Produktion und Distribution) zusammenfihrt, eine ganzheitliche Optimierung unter Berlick-
sichtigung aller vorhandenen Bedingungen berechnet und so die Benutzer in die Lage versetzt, optimale
Entscheidungen zu treffen — Gber Schnittstellen hinweg.

Die Optimierungsloésung add*ONE von INFORM verfolgt genau dieses Ziel. Dabei bedient sie sich der
Kombination aus ausgereifter Mathematik und Kl-gestiitzten Algorithmen fiir die Absatzpla-
nung, Beschaffungsplanung, Distributions- und Netzwerkplanung sowie Produktionsplanung.
Diese intelligenten Prognosealgorithmen unterstiitzen die Bedarfsplanung, in dem sie sich jede Nacht den
Gegebenheiten des Tages anpassen und ihre Berechnung daraufhin erneuern. Die Planung ist damit stets
aktuell und hat hochste Qualitat. Gleichzeitig erfolgt die Bedarfsdeckung in einer guten Balance zwischen
wirtschaftlichem Bestand und gleichzeitig hoher Verflgbarkeit. Die Automatisierung von Dispositions-
prozessen in Kombination mit einem stark aufgabenorientierten Workflow schafft dabei mehr Freiraum
fur strategische Tatigkeiten. Ein effektives Controlling rundet den Ansatz ab. So arbeitet das ganze Un-
ternehmen mit Blick auf die Kundenbedtirfnisse und im wirtschaftlichen Interesse des Managements. Fir
Industrieunternehmen erméglicht die simultane Produktionsplanung dartber hinaus die Vernetzung von
Absatz- und Beschaffungsplanung mit der Ermittlung eines kostenoptimalen, plnktlichen und machbaren
Produktionsprogramms. Damit sind alle Planungsprozesse entlang der internen Supply Chain durch Soft-
ware miteinander vernetzt.

Fazit

Nur wer die gesamte Supply Chain im Blick hat, also integriert plant, kann sicherstellen, dass die richtige
Ware zur richtigen Zeit am richtigen Ort ist — und das wirtschaftlich und vorausschauend. Eine Inte-
grierte Planung berlcksichtigt alle fir den jeweiligen Prozess relevanten Planungsfaktoren und tberwin-
det so Planungsbarrieren. Intelligente IT liefert verlassliche Prognosen und Handlungsvorschlage fur die
gesamte Supply Chain. Am Ende steht ein ,rundes”, ganzheitliches Ergebnis, das in Zeiten von volatilen
Markten einen echten Wettbewerbsvorteil bietet.

Bei Fragen oder fiir weitere Infos:

INFORM GmbH

Pascalstr. 35 Autorin:

52076 Aachen Kristina Pelzel, Fachexpertin Inventory &
Tel.: +49 (0) 24 08 /94 56 - O Supply Chain Management

Fax: +49 (0) 24 08 / 60 90 Twitter: @tinapelzel, Xing, Linkedin,
E-Mail: info@inform-software.com E-Mail: k.pelzel@inform-software.com
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3.2 Typologie und SWOT-Analyse
in Kooperation mit dem FIR e.V. an der RWTH Aachen

Im Allgemeinen werden Aufgaben in einem Unternehmen durch eine organisatorische Arbeitsteilung geglie-
dert. Die Aufbauorganisation beschreibt die hierarchische Struktur dieser Gliederung und wird in einem Or-
ganigramm dargestellt. Anhand dessen lassen sich die vertikalen Informations- und Weisungsbeziehungen
nachvollziehen.?

Innerhalb einer Organisation treten verschiedene Formen des Leitungssystems auf. Dabei unterscheidet man
zwischen dem Einliniensystem, dem Mehrliniensystem und der Stabsorganisation. Beim Einliniensystem erhal-
ten die Organisationseinheiten jeweils nur von einer Ubergeordneten Instanz Weisungen. Im Organigramm
ist diese Beziehung durch eine vertikale Linie zwischen der hierarchisch vor- und nachgestellten Einheit ge-
kennzeichnet. Beim Mehrliniensystem hingegen ist eine Organisationseinheit gleichzeitig mehreren weisungs-
befugten Instanzen unterstellt. Dieses System hat zum Ziel, die langen Befehls- und Informationswege des
Einliniensystems zu umgehen. Bei der Stabsorganisation, die auch andere Organisationsformen Uberlagern
oder ergdnzen kann, unterstltzen Stabsstellen bestimmte Organisationseinheiten durch Beratung, jedoch ohne
Weisungsbefugnis und Entscheidungsmacht.

Auch die Form der Spezialisierung der Organisationseinheiten variiert von Unternehmen zu Unternehmen. All-
gemein lassen sich zwei Strukturen ausmachen, die auch kombiniert auftreten kénnen: die funktionale und die
divisionale Organisationsstruktur. Beide Organisationsformen werden grundsatzlich vom Management auf der
obersten Hierarchieebene angefihrt. Die funktionale Organisation besteht ab den folgenden Hierarchieebenen
aus Organisationseinheiten, die sich nach Verrichtungen gliedern. Durch diese Spezialisierung nach Funkti-
onen sollen dhnliche Aufgabenfelder zusammengefasst und dadurch Synergieeffekte erreicht, die Produktivitat
durch Lerneffekte gesteigert und eine effizientere Ressourcennutzung erméglicht werden. Die Organisations-
einheiten der divisionalen Organisation sind dagegen anhand von Arbeitsgebieten oder Objektgesichtspunkten
(zum Beispiel Produkten, Absatzmarkten, Kundengruppen) aufgeteilt.'

Eine weitere Form der Spezialisierung ist unter anderem die Matrixorganisation, bei der die Organisationsein-
heiten einer Hierarchieebene in zwei gleichwertige Dimensionen (zum Beispiel Kundengruppe und Produkt)
aufgeteilt und Organisationseinheiten der nachgelagerten Hierarchieebene dann jeweils zweien dieser Organi-
sationseinheiten unterstellt werden."

Die strukturelle Gestaltung einer Organisation orientiert sich daher an den individuellen strategischen Zielen
eines Unternehmens. Im Folgenden werden verschiedene Organisationsformen sowie Formen der Integration
eines Supply Chain Managements in diese Struktur vorgestellt. Dabei wird insbesondere auf die Starken und
Schwachen sowie Chancen und Risiken der jeweiligen Formen eingegangen. Die Grundstruktur der Spezialisie-
rung bildet aufgrund der Vergleichbarkeit bei der nachfolgenden Betrachtung jeweils die funktionale Organi-
sation, da diese Form auch eine stark verbreitete Organisationsform darstellt.

Nicht-SCM-orientierte Organisationsform

Die nicht-SCM-orientierte Organisationsform (siehe Abbildung 4), die auch unter dem Begriff , Nullvariante”
bekannt ist, beschreibt eine Aufbauorganisation, bei der keine separate SCM-Organisationseinheit existiert.
Einer Studie von Hoéveler Holzmann Consulting (HHC) zufolge gaben 17 Prozent der befragten produzierenden
und umsatzstarken Unternehmen an, dass sie diese Organisationsform in Bezug auf die SCM-Integration nut-
zen."? Damit ist sie die dritthdufigste Form der SCM-Integration in die Aufbauorganisation.

Die Aufgabenpakete im Kontext des Managements der Material-, Informations- und Finanzflisse werden hier-
bei innerhalb der bereits existierenden Organisationseinheiten gréBtenteils unabhangig voneinander durch-
gefuhrt. Die einzelnen Abteilungen agieren dabei eigenverantwortlich in ihrem gewohnten Arbeitsumfeld,

°Vgl. Hering, 2009, S. 386-388.
19\v/gl. Schreyogg, Geiger, 2016, S. 42.
Vgl ebd.

12\/gl. Lutke Entrup, Goetjes, 2016.
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wodurch die bestehenden Strukturen weitestgehend aufrechterhalten werden. Diese Organisationsform stellt
daher einen pragmatischen und einfachen Ansatz dar, um SCM-Aktivitdten in ein Unternehmen zu integrieren
und dort durchzufthren, ohne dass ein Koordinator die Aktivitaten Uberwacht oder ein Firsprecher das Ge-
samtoptimum fokussiert.

Geschaftsfuhrung

Forschung &
Entwicklung

Produktion

Abbildung 4: Organigramm einer nicht-SCM-orientierten Organisation™

Die Chancen der sogenannten Nullvariante zeichnen sich relativ schnell durch die Simplizitat ab, da der prag-
matische Ansatz und die einfache Umsetzung eine erste SCM-Integration auch bei limitierten Kapazitaten
erlauben. So bietet diese Organisationsform gerade fir KMU die Mdéglichkeit, dass SCM-Aktivitaten im Unter-
nehmen schnell implementiert werden kénnen und der Einstieg in das SCM erreicht wird. Weil keine separate
Organisationseinheit aufgebaut werden muss und die bereits vorhandenen Mitarbeiter in ihrem gewohnten
Umfeld weiterhin agieren kénnen, ergeben sich keine zusatzlichen Personalkosten. Des Weiteren liegt die
Starke dieser Organisationsform in der hohen Fokussierung der Teilaktivitaten innerhalb der bestehenden Ab-
teilungen. Den Abteilungen ist es so mdglich, sich in ihrem Aufgabenspektrum zu spezialisieren und ihren
Verantwortungsbereich zu optimieren.

Betrachtet man jedoch diese Starken, ergeben sich auch die ersten Schwéachen der nicht-SCM-orientierten Or-
ganisationsform. Die klare Trennung der Abteilungen und die unabhangige Bearbeitung der SCM-Aktivitaten
als unstrukturierte Subfunktionen induzieren die Gefahr eines Silodenkens. Das Schaffen von Synergieeffekten
kann dadurch verhindert oder zumindest behindert werden. Demnach bleibt eine ganzheitliche Optimierung
der Supply Chain weitestgehend aus. Gerade fir ein aufwandsarmes und stimmiges Sales & Operations Plan-
ning (S&OP) ist eine prozessorientierte Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen notwendig, was aber bei
der nicht-SCM-orientierten Organisationsform schwer umsetzbar ist. Die fehlende Zusammenarbeit zwischen
den Abteilungen bewirkt zudem eine geringe Reaktionsfahigkeit und Flexibilitat hinsichtlich diverser Verande-
rungen in der Supply Chain. Eine ausgepragte Kommunikation und ganzheitliche Optimierung wird hierbei ins-
gesamt vernachlassigt, wodurch sich das Risiko ergibt, dass die Kunden- und Marktorientierung an Bedeutung
verliert beziehungsweise ihr nicht gentigend Beachtung geschenkt werden kann. Da die Aktivitaten hinsichtlich
des SCM Uber alle Abteilungen hinweg verteilt werden, verteilen sich gleichzeitig auch die Verantwortlichkeiten
und ein klarer Ansprechpartner und Koordinator (englisch: one face to the customer) fir das SCM fehlt. Da-
durch kann dann ein simultanes Management von Kosten- und LeistungsgréBen nicht nur erschwert werden,
sondern die abteilungsspezifischen Zielsetzungen kénnen zudem gegenlaufig sein und damit die Erzielung des
Gesamtoptimums innerhalb der Supply Chain gefahrden.

3In Anlehnung an Litke Entrup, Goetjes, 2015.
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Strengths
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Abbildung 5: SWOT-Analyse einer nicht-SCM-orientierten Organisation

Funktionale Organisationsform

Die funktionale Organisation (siehe Abbildung 6) zeichnet sich dadurch aus, dass — in Analogie zu der bereits
vorgestellten nicht-SCM-orientierten Organisationsform — das Unternehmen in separate funktionale Organi-
sationseinheiten strukturiert ist. Die einzelnen SCM-Aktivitdten werden hier jedoch geblndelt durch eine al-
leinstehende SCM-Abteilung durchgefuhrt, die hierarchisch auf derselben Ebene wie die bereits existierenden
Abteilungen, jedoch unterhalb der Geschaftsfihrung anzusiedeln ist. Entscheidungen, die im Arbeitsfeld der
Supply Chain einzuordnen sind, mussen gegebenenfalls in Abstimmung mit den jeweils relevanten Organisati-
onseinheiten getroffen werden. Die operative Durchfiihrung der Tatigkeiten erfolgt jedoch durch die SCM-Or-
ganisationseinheit und liegt in deren Verantwortungsbereich. Im deutschsprachigen Raum gliedern 44 Prozent
der Unternehmen ihr SCM als separate funktionale Organisationseinheit in ihr Unternehmen ein.' Damit ist
dies die haufigste organisatorische Gestaltung und Integration des SCM.

Geschaftsfuhrung

Abbildung 6: Organigramm einer funktionalen Organisation'

Eindeutige Verantwortungs- und Kompetenzabgrenzungen zeichnen die funktionale Organisationsform aus,
da die Tatigkeiten und Aufgabenbereiche in aller Regel transparent den jeweiligen funktionalen Organisati-
onseinheiten zugeordnet sind. Diese klare Struktur bewirkt eine Ubersichtliche Aufbauorganisation mit klaren
Zuordnungen beziiglich der Funktionen, sodass variierende Entscheidungsfindungen befahigt werden, indem
die Zustandigkeitsbereiche fur gewohnlich eindeutig identifizierbar sind. So ist auf der einen Seite die inter-

“\gl. Lutke Entrup, Goetjes, 2016.
> In Anlehnung an Litke Entrup, Goetjes, 2015.
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ne Entscheidungsfindung schneller. Auf der anderen Seite ermdglichen eindeutige Ansprechpartner in den
Organisationseinheiten aber auch die unternehmensexterne Zusammenarbeit, was gerade fur das SCM von
Bedeutung ist. Die Aufgabenbtndelung der SCM-Aktivitaten innerhalb einer Organisationseinheit ermoglicht
zudem ein besseres Sales & Operations Planning im Vergleich zur nicht-SCM-orientierten Organisationsform,
da SCM-Bestandteile verstarkt fokussiert werden und so Ziele wie Liefertermintreue, Bestandsoptimierung und
Produktivitat einen héheren Stellenwert einnehmen kdnnen. Weiterhin ergibt sich durch die Aufgabenbinde-
lung die Chance, dass eine zunehmende Spezialisierung der Tatigkeiten den Aufbau einer hohen funktionalen
Kompetenz auch bei geringen Ressourcen ermoglicht. Prozesse und Abldufe kénnen auf diese Weise zuneh-
mend optimiert werden, da die Spezialisierung den Aufbau von Know-how und die Nutzung von Expertenwis-
sen vorantreibt.

Bei der klaren Abgrenzung der Funktionen ist jedoch auch zu beachten, dass teilweise unnétige Schnittstellen
entstehen kénnen und die Latenz sowie die Komplexitat beim Informationsaustausch steigen kénnen. So mus-
sen haufig Abstimmungsebenen mit anderen Abteilungen geschaffen werden und die Komplexitat innerhalb
der Organisation steigt. Infolgedessen kénnen eine ganzheitliche Betrachtung der Wertschépfungskette und
auch die Beriicksichtigung samtlicher unternehmensinterner Ablaufe erschwert werden. Weiterhin bewirkt die
Gliederung des Unternehmens in separate Organisationseinheiten, dass vorrangig unabhangig voneinander
agiert wird und eine Prozessorientierung ausbleibt. Diese Unabhangigkeit bewirkt zudem ein Bereichs- und Si-
lodenken, sodass unter gegebenen Umstanden nicht die Gesamtoptimierung der Supply Chain im Vordergrund
steht, sondern primar Bereichsoptima angestrebt werden.

= sehr Ubersichtlich eingliederbar in die = Abstimmungsebenen mit anderen
@ Organisation Organisationseinheiten missen geschaffen %
§=4 ® eindeutige Verantwortungs- und werden S
S Kompetenzabgrenzung = fehlende Prozessorientierung ©
i<l ® schnellere Entscheidungsfindung und = Bereichs- und Silo-Denken sowie Hang @
(D erhéhte Durchsetzungskraft zum Egoismus ;
= eindeutige Ansprechpartner fiir = Koordination Uber separate Schnittstellen in
unternehmensexterne SC-Mitglieder andere Funktionen/Abteilungen

Nutzung von Expertenwissen durch = Entstehung unnétiger Schnittstellen zu
Spezialisierung anderen Organisationseinheiten

Sales & Operations Planning wird = hohe Latenz/Komplexitat beim

ermaoglicht Informationsabgleich mit anderen

hohe Spezialisierung ermdglicht den Aufbau Abteilungen
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Abbildung 7: SWOT-Analyse einer funktionalen Organisation

Matrix-Channel-Organisationsform

Bei der in Abbildung 8 gezeigten Matrix-Channel-Organisationsform sind die einzelnen Organisationseinheiten,
darunter auch das SCM, im Sinne eines Mehrliniensystems hierarchisch unterhalb der Geschaftsfiihrung ein-
zuordnen. Der Unterschied zur bereits beschriebenen funktionalen Organisationsform ergibt sich dadurch,
dass die SCM-Abteilung nicht als Funktion fungiert, sondern vielmehr die Uberwachung und Koordination der
SCM-Aktivitaten Gbernimmt. Die operative Durchfiihrung der Tatigkeiten im Kontext des SCM erfolgt somit
innerhalb der bereits existierenden Organisationseinheiten. Diese Tatigkeiten werden vom SCM aufeinander
abgestimmt und Uberwacht. Dadurch ergeben sich verstarkt Koordinations- und Schnittstellenmanagement-
Aufgaben fur die SCM-Organisationseinheit. Aus der Studie von HHC ergibt sich, dass 22 Prozent der befragten
Unternehmen die SCM-Aktivitdten auf diese Weise unternehmensintern umsetzen.'®

e \/gl. Lutke Entrup, Goetjes, 2016.
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Damit ist diese Organisationsform nach der funktionalen Organisation die hdufigste Form der SCM-Integration
in die Betriebsorganisation.

Geschaftsfuhrung
Produktion
< Schnittstellen- Koordination
management

Abbildung 8: Organigramm einer Matrix-Channel-Organisation'’

Durch die separate SCM-Abteilung mit einem eindeutigen Ansprechpartner, der die SCM-Aktivitaten koordi-
niert, steuert und dadurch das Management entlasten kann, ist eine verbesserte Prozessorientierung gegeben
und die Wertschépfungsprozesse werden tbergreifend betrachtet. Ganzheitliche Optimierungspotenziale las-
sen sich so besser identifizieren und Veranderungen einfacher umsetzen beziehungsweise anstoBen. Die Starke
dieser Organisationsform besteht darin, dass samtliche Prozesse im Kontext des SCM Ubersichtlich miteinander
verknUpft und koordiniert werden kénnen. Die Flexibilitat wird dadurch gesteigert, was gerade in Bezug auf
agile Wertschopfungsketten ein entscheidender Erfolgsfaktor sein kann. Die hohe Spezialisierung der Aktivi-
taten innerhalb der einzelnen Organisationseinheiten befahigt zudem den Aufbau einer hohen funktionalen
Kompetenz, wodurch die einzelnen Tatigkeiten perfektioniert werden kénnen.

Durch die Trennung von Funktion und Koordination im Kontext der SCM-Aktivitdaten ergeben sich jedoch auch
Kompetenzkreuzungen und Unklarheiten bezlglich der Verantwortlichkeiten. So gibt es zum Beispiel Fih-
rungskrafte und hochqualifizierte Mitarbeiter innerhalb der SCM-Organisationseinheit, die mit den anderen
Organisationseinheiten kooperieren massen. Dies fiihrt de facto dazu, dass ein hoher Abstimmungsbedarf not-
wendig ist; dies kann im Folgenden ein erhdhtes Konfliktpotenzial induzieren. Insgesamt sorgen die Trennung
der Zustandigkeiten und die Verteilung der Verantwortlichkeiten zusatzlich dafir, dass die Entscheidungsfin-
dung in aller Regel aufwendiger und zeitintensiver ist. Dabei muss berlcksichtigt werden, dass die Mitarbeiter
mit ihrem Aufgabenspektrum gegebenenfalls Gberfordert werden kénnen und dass die SCM-Abteilung einem
Bereichs- und Silodenken entgegenwirken muss. Dass das SCM hierarchisch auf derselben Ebene wie die an-
deren Abteilungen angeordnet ist, stellt mdglicherweise ein Risiko dar, da eine ausreichende Weisungsbefugnis
und Durchsetzungskraft nicht immer gewahrleistet werden kann.

7 In Anlehnung an Litke Entrup, Goetjes, 2015.
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= hohe Spezialisierung der Aktivitaten

= eindeutige Ansprechpartner fur
unternehmensexterne SC-Mitglieder
flexibel gegeniiber Veranderungen im SC-
Umfeld aufgrund verknupfter Strukturen

= verbesserte Prozessorientierung

= (bersichtliche Koordination des
Wertschépfungsprozesses durch das SCM

Strengths

= hoher Abstimmungsbedarf
= aufwendigere Entscheidungsfindung

= unklare Leitung und Verantwortung
= Kompetenzkreuzungen
= hoher Bedarf an Fihrungskraften und

hochqualifizierten Mitarbeitern

Weakness

innerhalb der Organisationseinheiten, da
Ricksprache mit dem SCM erforderlich ist

Aufbau einer hohen funktionalen
Kompetenz

= verstarkte Entlastung des Managements
= starkere Ausrichtung auf die Optimierung
der gesamten Supply-Chain-Aktivitaten
Verbesserung der Marktnahe
(Kundenorientierung)

Opportunities

= hohes Konfliktpotenzial (Mehrliniensystem)
= schnelle Uberforderung der Mitarbeiter
= Silo-Denken und Bereichsoptima kdnnen

auftreten

gleiche hierarchische Einordnung des
SCMs kann zur Nichtberiicksichtigung der
Empfehlungen in den anderen
Organisationseinheiten flihren

Threats

Abbildung 9: SWOT-Analyse einer Matrix-Channel-Organisation

Process-Staff-Organisation und prozessorientiertes Supply Chain Management

Eine eher untergeordnete Rolle als Aufbauorganisation spielt die sogenannte Process-Staff-Organisation, die
in zirka 5 Prozent der Unternehmen des deutschsprachigen Raums vorkommt, weshalb ihr dennoch eine hin-
reichende Relevanz zugeschrieben werden kann. Die Process-Staff-Organisation dhnelt im Aufbau dem pro-
zessorientierten SCM; da beide Organisationsformen eine geringe Bedeutung haben, werden sie nachfolgend
zusammengefasst betrachtet.

Bei der Process-Staff-Organisation fungiert das SCM als Stabsstelle ohne eigene strategische Funktion und
ohne Weisungsbefugnis, koordiniert jedoch die SCM-Aktivitdten und Uberwacht diese funktions- und unter-
nehmensgreifend. Dabei wird das Unternehmen nach durchgehenden horizontalen Geschéftsprozessen ausge-
richtet und ganzheitlich betrachtet. Fir die Supply-Chain-Prozesse ist jeweils ein Prozessmanager verantwort-
lich, der die Prozesse definiert, verbessert, fortlaufend kontrolliert und an die Stabsstelle berichtet.

Eine essenzielle Voraussetzung fr eine unternehmens- und funktionstbergreifende Zusammenarbeit ist dabei
die unternehmensinterne Prozessintegration.'®

Geschaftsfiihrung
Produktion
< Schnittstellen-
management Koordination

Abbildung 10: Organigramm einer Process-Staff-Organisation™

'8 \/gl. Baader, Bretzke, 2011, S. 1 ff.
¥In Anlehnung an Litke Entrup, Goetjes, 2015.
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Ein entscheidender Nachteil anderer Organisationsformen ist das Aufkommen von Prozessbriichen an den
Schnittstellen. In diesen Fallen wird das Erreichen gemeinsamer Ziele erschwert, weil Bereichsziele unterschied-
lich und nicht abgestimmt sind und eine ganzheitliche Sicht auf bestimmte Sachverhalte fehlt. Wie oben bereits
angeflihrt, wird in der Prozessorganisation hingegen das gesamte Unternehmen nach durchgehenden Ge-
schaftsprozessen betrachtet, wodurch die angefiihrten Probleme weitestgehend umgangen werden kénnen.
Dies bietet die Chance, flexibler und anpassungsfahiger sein zu kénnen, falls dies durch eine héhere Marktdy-
namik erforderlich ist. Die SCM-Organisationseinheit entlastet dabei als Stabsstelle die Linieninstanzen, was zu
einer sorgfaltigen Entscheidungsvorbereitung fahrt.

Durch die hohe hierarchische Verankerung gewinnt die SCM-Abteilung an Einfluss und kann so die Schnitt-
stellenoptimierung zwischen den Abteilungen stérker beeinflussen sowie rein abteilungsinternen Optimie-
rungsbestrebungen entgegenwirken. Die Ausbalancierung aller Bereiche kann dabei zu einem ausgewogenen
Management von Kosten, Service und Bestand fuhren. Zudem werden Synergieeffekte durch Stabs- und Lini-
enwissen geschaffen. Die Zusammenfassung zu Prozesseinheiten vereinfacht dartber hinaus die Koordination
und die Administration der Prozesse und schafft durch die Strukturierung eine héhere Transparenz. Durch die
zustandigen Prozessmanager wird erreicht, dass sich Verantwortlichkeitsbereiche klarer voneinander abgrenzen
lassen. Insgesamt kann so eine hohere Produktivitat beziehungsweise Effizienz erzielt werden. Nichtwertschop-
fende Tatigkeiten kdnnen besser identifiziert und infrage gestellt werden. Dies erlaubt die Konzentration auf
vom Kunden honorierte Tatigkeiten.?°

Nachteilig kénnen sich hingegen die fehlende Durchsetzbarkeit von Entscheidungen der Stabsstelle bezie-
hungsweise mogliche Konflikte zwischen Stab und Linie auswirken. Dass die Stabsstellen durch den Informa-
tionsvorsprung informelle Macht erlangen, kénnte fur die Unternehmensleitung einen méglichen (gefthlten)
Autoritatsverlust bedeuten, wodurch weitere Konflikte beziehungsweise eine Abwehr der Organisationsform
entstehen konnten. Zudem besteht das Risiko, dass ein , Stabswasserkopf” entsteht.

ganzheitliche horizontale Betrachtung von fehlende Durchsetzbarkeit von
Prozessen Entscheidungen der Stabsstelle
= Entlastung der Linieninstanzen

= sorgfaltige Entscheidungsvorbereitung

Strengths

= hohere Flexibilitat/Anpassungsfahigkeit Konfliktpotenzial zwischen Stab und Linie
= Synergieeffekte durch Stabs- und informelle Macht der Stabsstellen durch
Linienwissen Informationsvorsprung

Balance der anderen Abteilungen kann zu Gefahr eines ,Stabs-Wasser-Kopfes*
ausgewogenem Management von Kosten-
und Leistungsgréen fiihren

Opportunities

Abbildung 11: SWOT-Analyse einer Process-Staff-Organisation

20\/gl. Kohlbacher, 2009.
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Integrated-Line-Organisation

Die Integrated-Line-Organisation ist im Vergleich zu anderen Organisationsformen diejenige mit dem hdchsten
Grad an Formalisierung, Zentralisierung und der hierarchischen Verankerung der SCM-Abteilung. Die Organisa-
tionsform zielt durch die gebUndelte Steuerung der SCM-Aktivitaten auf das Erreichen eines unternehmenswei-
ten Optimums ab und versucht, abteilungsinterne Optimierungen, die dem entgegenstehen, zu verhindern.?'

Geschaftsfihrung

Forschung &

Entwicklung

Abbildung 12: Organigramm einer Integrated-Line-Organisation??

Die Zentralisierung der Planung und Steuerung von SCM-Aktivitdten bietet die Chance, ein bereichstbergreifen-
des Optimum zu erreichen. Dabei kann in der gesonderten SCM-Abteilung eine vollstandige Fokussierung von
SCM-Aktivitaten erfolgen und zumindest das auf SCM bezogene Bereichsdenken in den Ubrigen Abteilungen
verringert werden. Die nur mit hohem Aufwand zu implementierende Linienintegration der SCM-Abteilung
geht allerdings mit einer Verlangerung der Dienstwege einher. Die gewahlte Verankerung der SCM-Abteilung
birgt auBerdem die Gefahr, eine zur Geschaftsfiihrung konkurrierende Instanz zu bilden, die moéglicherweise
degradierend auf die untergeordneten Organisationseinheiten wirkt.

= vollstandige Fokussierung auf SCM- = |angere ,Dienstwege” (Linieninstanzen)
Aufgaben = QOrganisationsform teils schwierig/aufwendig

= zentral geplante, gesteuerte und in der praktischen Implementierung
abgestimmte SCM-Aktivitaten = fihrt in der Regel zu Machtanh&ufung

= geringeres Abteilungs-/Funktionsdenken
= gleichgerichtetes Zielsystem von
Funktionen in der Linie

Weakness

Strengths

Chance auf ,globales* = Konkurrenz zur Geschaftsfihrung /

(bereichslibergreifendes) Optimum Abgrenzung (Gefahr der

Steigerung der Kompetenziiberschreitung)

Flexibilitat/Anpassungsfahigkeit = Akzeptanzprobleme der Organisationsform
durch zu starkes Machtgefalle

= Tendenz zu vereinfachten bzw. nicht
ausbalancierten Entscheidungen

Threats

o
.0
=

c
=
=
—
o
Q
a

Abbildung 13: SWOT-Analyse einer Integrated-Line-Organisation

2 Vgl. Lutke Entrup, Goetjes, 2016.
22 In Anlehung an Lutke Entrup, Goetjes, 2015.
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Funktionsiibergreifende Teams

Bei der SCM-Organisation durch funktionstbergreifende Teams wird ein Gremium gebildet, dessen Gruppen-
mitglieder aus verschiedenen Funktionsbereichen zum Beispiel einer funktionalen Organisation stammen. Die-
ses Gremium wird gegebenenfalls durch einen Stab gesteuert. , Cross-Functional Work Groups” (bei horizonta-
ler Vernetzung) oder , Cross-Linking Groups” (bei lateraler Vernetzung, das heiBt horizontaler Vernetzung Gber
verschiedene Hierarchieebenen) konnen dort zum Einsatz kommen, wo bestehende Kommunikationskanale zu
umstandlich sind und ein unkonventionelles Vorgehen zur Problemlésung durch Gruppenkompetenz zweck-
dienlicher ist.?

Geschaftsfuhrung

Funktionsubergreifende(s) Team(s) zum
Supply-Chain-Management

Abbildung 14: Organigramm einer Organisation mit funktionsiibergreifenden Teams?*

Diese Herangehensweise erlaubt den beidseitigen Informationsfluss sowohl in horizontaler als auch in vertikaler
Richtung. Unter den Mitgliedern entsteht ein héherer Grad an kooperativer Teamarbeit und gefthlter Verant-
wortlichkeit zur Erreichung der Organisationsziele, denen kaum Widerstand entgegengebracht wird. Vielmehr
werden Ideen sehr oft konstruktiv eingesetzt.?> Allerdings erfordert das Vorgehen eine groBRe Mitarbeiterkapa-
zitat und einen hohen Zeitaufwand. Durch die fehlende Fiihrungsinstanz kénnen zudem ein Mangel an einer
einheitlichen Vision und mitunter chaotische Ablaufe entstehen.

2 \Vgl. Schreydgg, Geiger, 2016, S. 160.
2 In Anlehnung an Litke Entrup, Goetjes, 2015.
2 Vgl. Schreydgg, Geiger, 2016, S. 160.
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= |nformationsfluss auf-, ab- und seitwarts
= kooperative und kollaborative Teamarbeit
= konstruktive Mitgestaltung

sehr viele Mitarbeiter werden bendtigt
langsam / hoher Zeitaufwand

teilweise chaotisch

Berichtslinien / Machtrealitadten erhéhen den
Durchfiihrungsaufwand

Teams ohne Spezialisierung im SCM

Weakness

Strengths
| |

® Starkung der Kooperation und Kollaboration = keine einheitliche FUhrung oder Vision

im Unternehmen = unausgereifte Entscheidungsvorbereitung
= Steigerung der = Zielkonflikte zwischen der Rolle Team-/
Flexibilitat/Anpassungsfahigkeit (Ad hoc- Bereichsmitglied

Teambildung)
= Kultur-Change fir den Kontext agiler
Projekte

Threats

n
2
=

c
=1
T
o
Q
[

Abbildung 15: SWOT-Analyse einer Organisation mit funktionsiibergreifenden Teams

Sonderformen und Abwandlungen

Neben den bereits skizzierten Formen einer SCM-Organisation in Unternehmen ist es durchaus dblich, dass
sich in der Praxis weitere Abwandlungen, Sonderformen und auch Kombinationen unterschiedlicher Modelle
wiederfinden.

Insbesondere mit Blick auf die strategische Ausrichtung unter Beriicksichtigung und in Abhéngigkeit von der
Unternehmensstrategie gibt es in der Praxis Organisationsformen, die die unterschiedlichen Starken einzel-
ner Modelle zusammenfihren und die Schwachpunkte zu beheben versuchen. MaBBgebend sind hierbei die
Faktoren: UnternehmensgroBe (unter anderem im Bezug zur Regionalitat), Material- und Produktgruppen
sowie die Verteilung des Produktions- und Distributionsnetzwerks zur Bedienung der Mérkte. Beispielsweise
sind Abwandlungen von SCM-Organisationen vorhanden, die gezielt Eigenschaften einer Matrix- mit einer
Linienorganisation verkniipfen. Speziell bei dedizierten Produktgruppen, einer erhéhten Produktvarianz und
moderater Komplexitdt im Produktionsnetzwerk sind Linienorganisationen zur Steigerung von Flexibilitat und
Fokussierung auf ein (mdglichst globales) Kostenoptimum vorteilhaft. Gleichzeitig kann Uber den Ansatz einer
Matrixorganisation ein starkes Schnittstellenmanagement den Zugang in die Linien gewahrleisten und zur
Gesamtzielerreichung beitragen. Die Koordination und Transparenz im Unternehmensverbund kann dadurch
verbessert beziehungsweise gesteigert werden. Oftmals finden sich in der Praxis gerade in global agierenden
Unternehmen mit Fokussierung auf unterschiedliche Markte mehrere Ebenen, Gber die die SCM-Organisation
strukturiert ist. Wie bereits beschrieben, hangt die Ausgestaltung der SCM-Organisationsform dabei stark von
der Strategie und den Zielen eines jeden Unternehmens ab.

Im Weiteren kann auch eine Abwandlung aus Linien- und Stabsorganisation moglich sein. Hierbei berat die
Stabsstelle die Akteure der Linien und tradgt maBgeblich zur Orchestrierung bei. Diese Form ist vergleichbar mit
einer Inhouse-Beratung, die ohne Macht zur Durchsetzung die Linienakteure berét, globale Ziele und Entwick-
lungen des Unternehmens verfolgt und dabei eine Integrationsfunktion erfullt.

ZukUnftig kann es aufgrund eines steigenden Outsourcings vorkommen, dass mehr und mehr Aufgaben und
Funktionen aus dem Supply Chain Management eines Unternehmens als Dienstleistung von Serviceprovidern
zugekauft werden. Hierbei kann man auch von einem ,SCM as a Service” sprechen. Das Konzept versteht sich
dabei analog zu anderen ,X as a Service”-Modellen. Neben konkreten Aufgaben oder Prozessen kann eine
Dienstleistung auch in der Analyse und Bereitstellung von Daten sowie der Bereitstellung von Vorschlagen fir
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FuhrungsgroBen fir die Teilnehmer einer Supply Chain bestehen. Mit Blick auf die SCM-Organisationsformen
kann der Serviceprovider je nach Auspragung seiner Aufgaben und Funktionen als (externe) Stabsstelle fungie-
ren. Ein Outsourcing von Aufgaben an einen Dienstleister ware beispielsweise fur Linienorganisationen (nach
Produktgruppen und Marktstruktur) denkbar. Dabei kénnen die dezentral verteilten Netzwerkstrukturen zur
Bedienung der Markte aufeinander abgestimmt und gleichzeitig auf definierte Standards im Controlling, Pro-
zessen und Reporting fir das Unternehmen zurickgegriffen werden. An dieser Stelle mochten wir jedoch fur
nahere Angaben zum Konzept ,SCM as a Service” auf das Whitepaper ,Potenziale der Digitalisierung der
Supply-Chain“2¢ des FIR an der RWTH Aachen verweisen.

% https://www. fir.rwth-aachen.de/node/2233?vorauswahl=3985 (Stand: 05.09.2018)
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Orchestr8: Revolutionise Supply Chain Performance with Orchestr8’s Demand Driven Solution

Do you believe your Supply Chain performance can be improved?

Companies persisting with conventional MRP are missing out on huge opportunities to transform the per-
formance of their supply chains.

Yet supply and production planners can get control of complex modern-day supply chains with a straight-
forward, rules-based system coupling supply flow to actual demand.

This ‘Demand-Driven’ approach has been implemented in demanding organizations and has shown proven
benefits in stable production, high service levels and improved ROCE performance. Making the change is
low-risk, with proven, straightforward software. The gains can be achieved in months not years.

So, where is the problem now?

There are fundamental, systemic flaws in the long-established MRP approach, flaws commonly embedded
in ERP systems.

MRP organizes to a specific ‘point forecast’ of demand volume and timing. Point forecasts soon hit the real
world of customer and competitor-led demand variability. Supply and Production become unsynchronised,
forcing the build of the wrong stock, the wrong volume and having in the wrong places. Constant time-
consuming action to re-schedule, expedite, and re-allocate follows.

Because the MRP system is tightly coupled to an exact forecast, when it goes wrong the natural response
is to chase greater forecast accuracy. This in turn leads to frequent and costly ERP and Planning System up-
grades. This path has low returns for two clear reasons; variability is not managed across the supply chain
and flow is not linked to actual demand.

Time for a re-set — accept variability into plans and get control

Market variability is always present and, counter-intuitively, predictable. Control can be gained with integra-
ted operational processes that are configured to absorb variability. This is the foundation of the ‘Demand-
Driven” method.

The Demand Driven approach — how it works
Demand Driven is a flow operating model that eliminates the unstable, bullwhip effect.

It works with three control cycles. First, the optimum location in the supply chain to place inventory buffers
is determined to best maintain flow. Next, on a monthly basis, the buffer volumes are re-configured. The
forecast is needed, now to determine the demand runrate. Recent market variability finalises the buffer
volume. Thirdly, based on planner-determined daily and weekly cycles, replenishment orders are coupled
to real demand, so decoupling orders from point forecasts.

This method has been proven on global and national scales with oil, telecoms, stationery and drinks com-
panies. Thousands of skus, multiple sites, multiple customers.

Formalised Education

Carol Ptak, former CEO of APICS in the USA, co-founded the Demand Driven Institute with Demand Dri-
ven expert Chad Smith. The DDI organization is committed to spreading the message of demand-driven
manufacturing.
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Readily accessible education material is a key product from the Institute. Demand Driven learning material
is available online, in books and most importantly in widely available public training.

Orchestr8 — the full-service Demand Driven software toolkit to make this happen

Orchestr8 was founded in 2002 by two highly experienced planning and production practitioners. They
have built software that delivers on the promise of Demand Driven’s simplicity and robustness. It is a
comprehensive planning and production tool built on deep understanding of supply chain processes and
production planning.

Scalable for different businesses, the Orchestr8 cloud-based system provides a multi-echelon, affordable
alternative to APS and MRP planning processes. It stands out for providing a full-service package that is
fully integrated to Demand Driven principles. It covers planning through to distribution orders. It can be
implemented in a project measured in weeks.

Costs are a fraction of conventional supply chain software. They are scaled to the size of the business
and intensity of use.

A case study - a soft drinks business needing production stability

Demand Driven implementation has achieved tangible improvements in inventory and service levels wi-
thin four months of trial implementation at a European, branded soft drinks company with revenues of
Euro 300 million. The KPI in this sector is the achievement of high service levels of over 99% fulfilment
to the supermarket customers.

Frequent production reprioritisation, however, had led to over- and under-stocking and this was a major
obstacle to achieving this service level.

To improve production stability, the company took the decision to implement a demand-driven solution
for production planning. The Demand-Driven transformation began in 2017, working with Orchestr8 and
SCALA Group as the providers of technology, planning and change expertise for the project.

As a first step to establish confidence, Orchestr8's simulation capability was used. This modelled actual
inventory versus what it would have been with Demand Driven management. The analysis indicated that
demand-driven planning would give service levels above 99%, and at the same time gain 30% reduction
in inventory.

An operational trial followed on a key produc-

Soft drinks trial line - Number of tion line. It soon gave improvement in pro-

changes duqion stability, with deviations from plan

falling week-by-week. When production de-

viations did occur, it could be seen they were

| ‘ | | clearly caused by maintenance, supply or staf-
11 I | 1111

[E ]

fing issues. (This, in turn, enabled a root cause
program to gain traction.)

:]
14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 40 42 44 46
m Number of changes

Within four months of the trial's commence-
ment, service levels of 99+% were consistent-
ly being achieved. Inventory was aligned with demand as production became driven by replenishment of
strategic buffer inventories.
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The pilot outcomes fully met the pilot success
Voume il % criteria. The company’s senior management ra-
pidly made the rollout decision, stating it was a
“no-brainer” within minutes — and remember
this is a management team of working in a very
competitive market.

A 4-month full rollout across all production
lines and sites was commissioned and imple-
mented to budget and on time.

Operational results and increased stability make Demand | r=a,, R T
Driven worth exploring to bring value to your business. n_,! . iy TN
Yt e,
If you wish to get control, to gain stability and to improve i*(. 104 1)
service in your challenging supply chain, engage with Or- | '™ e
chestr8 to get a demonstration of the most comprehensive e

Demand Driven software toolkit available.

Just get in touch and request a demo at info@orchestr8.com.

[rchestrikd’

Orchestr8 is a supply chain planning Saa$S solution provider. We have built a solution that runs alongside
core transaction systems to provide a user-friendly end to end planning platform that delivers a step change
improvement in inventory, service and operating cost outcomes. We have nearly 20 years of delivering and
developing our solution, our solution is unique in that it is developed by a team of planners to support best
practice processes whilst using a segmentation approach that ensure the right planning approach is used
for the right product at the right time. That may be Demand Driven planning, Event planning, low volume
Spares planning, high volume flow planning or one of our other planning methodologies. Orchestr8 proud-
ly serves global leaders such as Shell, BT, AG Barr, Burberry, 3M, Grundfos and Boots.
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3.3 Morphologie zur Entscheidungshilfe
in Kooperation mit dem FIR e.V. an der RWTH Aachen

Nachdem in Abschnitt 3.2 verschiedene Organisationsformen beschrieben und mittels einer SWOT-Analyse
bewertet wurden, stellt sich jetzt die Frage: Welche Organisationsform ist wann besonders in Erwagung zu
ziehen? Es kann und soll hier nicht eine konkrete Empfehlung ausgesprochen werden. Jedes Unternehmen
ist anders aufgestellt und individuell organisiert. In der entwickelten Morphologie sind verschiedene Kriterien
aufgefuhrt. Diese werden mit den diskutierten Organisationsformen in Zusammenhang gebracht. Anhand der
grinen Markierung kann abgelesen werden, wann welche Form als geeignet anzusehen ist. Diese sollte dann
vom Unternehmen genauer untersucht und auf die Anwendbarkeit im eigenen Unternehmen geprtft werden.

Folgende Kriterien wurden herangezogen:
Fertigungsart: Einzelfertigung, Kleinserienfertigung, GroBserienfertigung, Massenfertigung
Anzahl Endprodukte: weniger als 50, von 50 bis 500, von 500 bis 5.000, mehr als 5.000

Beschaffungsnetzwerk: geringe Komplexitdt (zum Beispiel nur wenige Lieferanten oder nur lokale Liefe-
ranten), mittlere Komplexitat (europdische Lieferanten in der EU), erhthte Komplexitdt (weltweite Lieferanten
oder sehr viele Lieferanten)

Produktionsnetzwerk: geringe Komplexitat (zum Beispiel ein Produktionswerk), mittlere Komplexitat (zum
Beispiel mehrere Werke oder einige Werke in mehreren Landern), erhéhte Komplexitat (Werke weltweit, viele
Werke)

Distributionsnetzwerk: geringe Komplexitat (zum Beispiel ein Auslieferlager mit wenigen Szenarien), mitt-
lere Komplexitat (zum Beispiel viele Auslieferlager, mehrere Kundengruppen mit unterschiedlichen Szenarien),
erhohte Komplexitat (komplexe Belieferungsszenarien, viele Lager, verschiedene Lander, Export)

Art des Wertschopfungsprozesses: Handel (ohne Produktion), Konfektionierung (einfache Produktverande-
rungen, Pack-/Stanz-/Schneidekonfektion), flache Produktion (Baugruppenmontage), tiefe Produktion (Vorpro-
duktproduktion, Baugruppenbildung, Endmontage)

Agilitat: niedrig (wenig Anderungen tber die Zeit notwendig), hoch (viele Anderungen in kiirzerer Zeit, viele
Anpassungen an den Markt)

UnternehmensgréBe: KMU mit weniger als 500 Mitarbeitern; mittlere Unternehmen mit bis zu 5.000 Mitar-
beitern; GroBunternehmen mit mehr als 5.000 Mitarbeitern
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Fir die Morphologie wurde folgende Ubersicht entwickelt:

Kriterium

Fertigungsart Einzelfertigung

Kleinserie

Auspragungen

Grol3serie

Massenfertigung

Anzahl Endprodukte <50

> 30

> 500

Beschaffungsnetzwerk [eCulisCR G IEN

mittlere Komplexitat

erhohte Komplexitat

Produktionsnetzwerk [eEUERCIlsl D]

mittlere Komplexitat

erhdhte Komplexitat

Distributionsnetzwerk REeEULIERCII e

mittlere Komplexitat

erhdhte Komplexitat

Art des Wertschopfungs-
prozesses

Handel

Konfektionierung

flache Produktion

> 5.000

tiefe Produktion

Agilitat

niedrig

hoch

< 500 MA

UnternehmensgréRe

< 5.000 MA

> 5,000 MA

Abbildung 16: Struktur der Morphologie

BME-Leitfaden ,Organisationsformen im Supply Chain Management” | 31



3 ORGANISATIONSFORMEN

Nicht-SCM-orientierte Organisation

Eine nicht-SCM-orientierte Organisationsform eignet sich fir Firmen mit folgenden Eigenschaften: Einzelferti-
gung, weniger als etwa 50 Endprodukte, geringe Komplexitat in Beschaffungs-, Produktions- und Distributions-
netzwerken. Die Art des Wertschdopfungsprozesses sollte Handel oder Konfektionierung umfassen. In diesem
Modell ist die Agilitat niedrig; das passt aber in vielen dieser Firmen gut und limitiert die Notwendigkeit fir
aufwendigere Organisation. Das Modell eignet sich fir KMU mit weniger als etwa 500 Mitarbeitern.

Kriterium Auspragungen

Fertigungsart Einzelfertigung Kleinserie Grolserie Massenfertigung

Anzahl Endprodukte =50 > 500 > 5.000

Beschaffungsnetzwerk geringe Komplexitat mittlere Komplexitat | erhdhte Komplexitat

Produktionsnetzwerk el G e mittlere Komplexitat | erhdhte Komplexitat

Distributionsnetzwerk geringe Komplexitat mittlere Komplexitdt | erhdhte Komplexitat

Art des WertSChOpfungS- Konfektionierung flache Produktion tiefe Produktion
prozesses

Agilitat niedrig

Unternehmensgrofe = 500 MA <5000 MA > 5.000 MA

Abbildung 17: Kriterien fiir eine nicht-SCM-orientierten Organisation
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3  ORGANISATIONSFORMEN

Funktionale Organisation

In diesem Modell werden traditionelle Linienfunktionen genutzt, wie sie in praktisch jedem Unternehmen exi-
stieren. Das Modell unterstitzt gut die GroBserien- und Massenfertigung mit einer Produktanzahl ab 500
Produkten bis zu einem weiten Produktspektrum. Die Beschaffungs-, Produktions- und Distributionsnetzwerke
kénnen eine niedrige bis mittlere Komplexitat haben. Gute Passgenauigkeit ergibt sich fir Produktionsprozesse,
die eine hohere Komplexitat als Handels- oder Konfektionierungsprozesse aufweisen. Hinsichtlich der Agilitat
ergeben sich bessere Anpassungsfahigkeiten als bei nicht SCM-orientierten Organisationen. Das Modell ist fur
UnternehmensgréBen bis 5.000 Mitarbeiter gut geeignet.

Kriterium
Fertigungsart
Anzahl Endprodukte
Beschaffungsnetzwerk
Produktionsnetzwerk

Distributionsnetzwerk

Art des Wertschdpfungs-

prozesses
Agilitét

Unternehmensgrofe

Einzelfertigung

Auspragungen

Kleinserie

=350

geringe Komplexitat

geringe Komplexitat

geringe Komplexitat

> 50

mittlere Komplexitat

mittlere Komplexitat

mittlere Komplexitat

niedrig

= 5000 MA

Abbildung 18: Kriterien fiir eine funktionale Organisation

Grol3serie

> 500

erhdhte Komplexitat

erhéhte Komplexitat

erhdhte Komplexitat

Konfektionierung flache Produktion

> 5.000 MA

Massenfertigung

> 5000

tiefe Produktion
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3 ORGANISATIONSFORMEN

Matrix-Channel-Organisation

Bei Unternehmen mit hohem Komplexitatsgrad in Beschaffungs-, Produktions- und Distributionsnetzwerken,
kleinem bis groBem Produktportfolio und einem weiten Spektrum an Wertschépfungsprozessen bei gleich-
zeitig hoher Anzahl an Mitarbeitern eignet sich das Matrix-Channel-Modell sehr gut. Hier kann durch die
Linienorganisation Stabilitdt erreicht werden bei gleichzeitiger Abdeckung und Bedienung der verschiedenen
Marktkanale durch fokussierte Organisationseinheiten, die genaue Marktkenntnisse haben und diese Kennt-
nisse nutzbringend in die Supply-Chain-Prozesse einbringen. Das Modell unterstiitzt eine hohe Agilitat. Auf
der Kostenseite ergibt sich der hohe Aufwand dieser Organisationsart aufgrund ihrer notwendigen komplexen
Abstimmungsprozeduren.

Kriterium Auspragungen

Fertigungsart Einzelfertigung GroRserie Massenfertigung

Anzahl Endprodukte <50 > 50 > 500 > 5,000

Beschaffungsnetzwerk geringe Komplexitat mittlere Komplexitat ~ erhdhte Komplexitat

Produktionsnetzwerk PELLENGInlEY e mittlere Komplexitat™ & erhohte Komplexitat

Distributionsnetzwerk geringe Komplexitat mittlere Komplexitdt =~ erhéhte Komplexitat

Art des Wertschopfungs-

prozesses Handel Konfektionierung flache Produktion tiefe Produktion

Agilitat niedrig hoch

Unternehmensgrofie = 5.000 MA > 5000 MA

Abbildung 19: Kriterien fiir eine Matrix-Channel-Organisation
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3  ORGANISATIONSFORMEN

Process-Staff-Organisation

Das Process-Staff-Organisationsmodell ist eine Vereinfachung des Matrixmodells. Es ist wie dieses bei hoher
Agilitat und mittlerer Komplexitat gut geeignet. Dabei sind die Abstimmungsprozesse weniger aufwendig als
im Matrixmodell. Die Komplexitat der Supply-Chain-Netzwerke sollte sich im mittleren Bereich befinden. Das
Modell eignet sich dann fiir alle Wertschopfungsprozesse und Unternehmen mit mittleren bis hohen Mitarbei-
terzahlen bei weitem Produktportfolio. In diesem Modell sind die Supply-Chain-Funktionen als Stabsorganisa-
tion implementiert.

Kriterium Auspragungen

Fertigungsart Einzelfertigung Kleinserie GroBserie Massenfertigung

Anzahl Endprodukte <50 >50 > 500 > 5,000

IRl sV CI @ geringe Komplexitat  [RGIIHEER I DA ERH  erhdhte Komplexitat

Produktionsnetzwerk geringe Komplexitat [FlulEEiGreliiaeiss]  erhdhte Komplexitat

Distributionsnetzwerk geringe Komplexitat |l =EiGinlelEaeis | erhdhte Komplexitat

Art des Wertschopfungs-

prozesses Handel Konfektionierung flache Produktion tiefe Produktion

Agilitat niedrig hoch

UnternehmensgroRe <5000 MA > 5000 MA

Abbildung 20: Kriterien fiir eine Process-Staff-Organisation
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3 ORGANISATIONSFORMEN

Integrated-Line-Organisation

Eine Alternativ zur Process-Staff-Organisation ergibt sich bei sonst gleichen Gegebenheiten, aber erhéhter
Komplexitdat und nahezu reinen Produktionsprozessen im Modell mit eingebetteten SC-Funktionen in der Lini-
enorganisation. Eine funktionierende Abstimmung ist so besser gewahrleistet.

Kriterium Auspragungen

Fertigungsart Einzelfertigung GroRserie Massenfertigung

Anzahl Endprodukte <50 > 50 > 500 > 5,000

Beschaffungsnetzwerk geringe Komplexitat mittlere Komplexitat | =il Gl sl

Produktionsnetzwerk geringe Komplexitat mittlere Komplexitat |[FEilelict Gl o =hiies

Distributionsnetzwerk geringe Komplexitat | mittlere Komplexitat [iElialslgictielnlal= e

Art des Wertschdpfungs-

DrOZesses Handel Konfektionierung flache Produktion tiefe Produktion

Agilitat niedrig hoch

Unternehmensgrofe = 5000 MA > 5000 MA

Abbildung 21: Kriterien fiir eine Integrated-Line-Organisation
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3  ORGANISATIONSFORMEN

Funktionsiibergreifende Teams

Insbesondere in KMU ist eine weitere Organisationsform in Betracht zu ziehen. Die Arbeit in horizontal oder
lateral vernetzen crossfunktionalen Teams eignet sich dann, wenn eine tiefe Produktion und eine mittlere Kom-
plexitat vorliegen. Die so organisierten Supply-Chain-Teams kénnen fokussiert Bereiche bearbeiten, die entwe-
der eine hohe Bedeutung in der Produktion oder bei der Beherrschung von Komplexitdt haben. Das Modell
eignet sich fur jede Art von Produktportfolio und tUberzeugt durch hohe Agilitat.

Kriterium Auspragungen

Fertigungsart Einzelfertigung Kleinserie Groliserie Massenfertigung

Anzahl Endprodukte <50 > 500 > 5,000

Beschaffungsnetzwerk geringe Komplexitat mittlere Komplexitat |Gl =G

Produktionsnetzwerk geringe Komplexitat mittlere Komplexitat [F Gl Gl lahies

Distributionsnetzwerk geringe Komplexitat | mittlere Komplexitat [l aes

Art des Wertschdpfungs-

DroZesses Handel Konfektionierung flache Produktion tiefe Produktion

Agilitat niedrig hoch

Unternehmensgroie < 5000 MA > 5000 MA

Abbildung 22: Kriterien fiir funktionsiibergreifende Teams
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4  ZUSAMMENFASSUNG

4 Zusammenfassung

Mit diesem Leitfaden sollte die Grundlage geschaffen werden, damit ein Unternehmen, das ein Supply Chain
Management einflihren oder aber seine Supply-Chain-Organisationsform Uberdenken mdochte, eine Entschei-
dung fur eine Form treffen kann. Die in der SWOT-Analyse aufgelisteten Eigenschaften ermdéglichen die Be-
wertung der Organisationsform anhand der damit verbundenen Chancen und Risiken. Bei der Darstellung der
maoglichen Strukturen im Diagramm wurde im Text zusatzlich erlautert, welche Moglichkeiten die Strukturen
bieten, aber auch, wo Fallstricke verborgen sind. SchlieBlich haben wir in einer Morphologie Kriterien und de-
ren Auspragung zusammengestellt und aufgezeigt, unter welchen Konstellationen welche Organisationsform
aus Sicht der Verfasser gut geeignet ist. Hierbei kommt es natiirlicherweise zu Uberschneidungen. Aus diesem
Grunde muss jedes Unternehmen individuell abwagen, welche Organisation es einflihren méchte.
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WIR UBER UNS

Wir Uber uns

Eine starke Gemeinschaft fur Einkauf, Supply Chain Management und Logistik

Der 1954 gegrindete Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME) ist der fuh-
rende Fachverband fiir Einkdufer, Supply Chain Manager und Logistiker in Deutschland und Kontinen-
taleuropa. Wir verstehen uns als Dienstleister fir unsere Mitglieder, die allen Branchen und Sektoren ange-
horen: Beispielsweise der Industrie, dem Handel, den 6ffentlichen Einrichtungen oder dem Finanzbereich. Zu
unseren Zielen gehoren der Transfer von Know-how durch einen standigen Erfahrungsaustausch, die Aus- und
Weiterbildung von qualifiziertem Personal und die wissenschaftliche Arbeit an neuen Methoden, Verfahren und
Techniken. AuBerdem unterstiitzt der BME seine Mitglieder bei der ErschlieBung neuer Méarkte und gestaltet
wirtschaftliche Prozesse und globale Entwicklungen mit.

Der BME blickt auf eine Uber 60 Jahre lange Geschichte zuriick, in der seine Mitgliedszahl auf 9.600 Mitglie-
der (Stand: 31.12.2017) angewachsen ist - von der Einzelperson bis zum GroBunternehmen. Das Volumen der
von den Mitgliedern eingekauften Waren und Dienstleistungen betrégt jéhrlich rund 1,25 Billionen Euro. Das
entspricht ungeféhr der Halfte des deutschen Bruttoinlandsprodukts.

38 Regionen schaffen ein Netzwerk und veranstalten jahrlich etwa 400 Treffen mit Fachvortragen, Diskussi-
onen oder Firmenbesuchen. Mehr als 30 Fachgruppen erarbeiten zukunfts- und praxisorientierte Konzepte,
die der BME seinen Mitgliedern und der Fachoffentlichkeit zur Verfliigung stellt. 4 Sektionen bundeln die
Aktivitaten in verschiedenen Tatigkeitsgebieten. Neben den Beschaffungskategorien zihlen die Bereiche
Offentliche Beschaffung, Logistik und Dienstleister dazu.

Seit der Grundung konnte der BME in seinen Aus- und Weiterbildungsangeboten rund 200.000 Teilneh-
mer begriBen. Rund 900 Veranstaltungen werden jedes Jahr im In- und Ausland vom Verband und seinen
Tochtergesellschaften ausgerichtet. Die Palette reicht von zertifizierten Lehrgangen, Seminaren und Ma-
nagementforen bis hin zu groBen Kongressen. Auf dem BME-Symposium in Berlin, Europas groBtem
Einkauferkongress, kommen Jahr fiir Jahr weit mehr als 2.000 Einkaufsentscheider, Supply Chain Manager und
Logistiker zum fachlichen Austausch und zum Networking zusammen.
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Notizen
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