BWL —Hauptseminar Die betriebliche Wertschépfungskette
Sommersemester 2002 als Objekt organisatorischer Gestaltung
Prof. Dr. Dr. habil. Horst—Tilo Beyer von Matthias Kamm

1. Definitionen 2. Die moderne Wertschépfungskette (Entwicklung, Ebenen, Anforderungen der Stakeholder), 3. Vier
Grundformen der Organisation von Wertschdpfungsketten und —-partnerschaften, 4. Controlling und Optimierung von

Wertschdpfungsketten, 5. Ausblick

1. Definitionen

Die betriebliche Wertschépfungskette: Die organisatorische Gestaltung:
Wertschdpfung = Summe der in einem Unternehmen in Organisation = Regelung des Aufbaus bzw. der
einer Periode geschaffenen Werte Prozesse in einem Unternehmen
Wertschoépfungskette  (friher; nach Porter) = Gestaltung = kiinstliches Schaffen und Formen von
Gesamtheit der Primar und Sekundarprozesse die in Objekten, Organisationen etc.

einem Unternehmen zur Schaffung von Mehrwert . .
organisatorische Gestaltung = Maf3nahmen der Ge-

beitragen . "
9 schaftsleitung zur Anderung von Unternehmensaufbau

Wertschopfungskette (heute) = Weg des gesamten und —ablaufen, die den Betrieb an gewandelte Markt-
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Die Supply - Chain; Quele: Walther 2001: S.20

2. Die moderne Wertschopfungskette

2.1 Die Entwicklung der Wertschépfungskette

Urspriinglich: Optimierung sémtlicher Wertschdpfungsprozesse (von Beschaffung Uber Lagerhaltung bis zum Absatz) in
einem Unternehmen. Rationalisierung und Optimierung sind mittlerweile allerdings weitgehend abgeschlossen.

Heute: Verbesserung der gesamten Wertschdpfungskette vom Lieferanten bis zum Endkunden (Supply Chain Management)
Grund: Kein Unternehmen kann in allen Bereichen seiner Wertschdpfung so gut sein wie die gesamte Konkurrenz.

Folge: Wettbewerb zwischen kooperierenden Netzwerken dominiert kinftig; Wettbewerbsmodell ,,Unternehmen gegen

Unternehmen* verliert an Bedeutung



2.2 Die verschiedenen Ebenen von Wertschdpfungsketten
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Quelle Walther 2001: S17  (SCM = Supply Chain Management)

Die organisatorische Ebene Die technologisch / informa- Die Beziehungsebene
torische Ebene
Ziel: Uberfiihrung einzelner Ziel: Sicherung reibungsloser Ziel. Uberwindung kultureller und
unterneh-menshezogener Strukturen Ablaufe durch informatorischen struktureller Barrieren und Aufbau
in unter-nehmensubergreifende Integration und Vernetzung der einer vertrauensvollen Zusammenar-
Prozesse Partner mit Hilfe moderner luK — beit zur optimalen Ausnutzung der
Teilbereiche: Technologie Synergieeffekte
- Vereinbarung gemeinsamer Ziele Teilbereiche: Teilbereiche:
- Schaffung eines einheitlichen Pro- - Einsatz von E-=Commerce und - Kompromif3bereitschaft / Akzeptanz
zessverstandnisses Nutzung von Internet und Extranet - offene Kommunikation
- einheitliche ablauforganisatorische - Installation von Supply-Chain-Soft- - Austausch sensibler Informationen
Gestaltung in den Bereichen Planen, ware (Advanced Planning Systems) (Problematik: Zweifel an
Beschaffen, Herstellen und Liefern zur Optimierung und Synchroni- Vertrauens -

2.3 Die Anforderungen an die wichtigsten Stakeholder in der moderne Wertschépfungskette

Allgemein:
- Aufbau einer engen und vertrauensvollen Kooperation der wichtigsten Beteiligten (Stakehol der)

- Scherung des Markterfolges durch Stiftung von Kundenutzen ®  Kundenwiinsche riicken an den Anfang der WSK

Hoher
Kunden Kunden- Kunden Kunden- Kundenwert
Bediirfnisse | nutzen zufrieden- bindung bzw.
heit Shareholde
r Value

Beachte: Auch der Partner der nachgelagerten Produktionsstufe ist als Kunde zu verstehen, d.h. eine durchgangige

Nutzenorientierung und die Kreation von Win-win-Situationen ist notwendig.

Kunde:
Anforderungen: Sonderstellung (vgl. oben) @  Kundenwiinsche stehen am Anfang einer jeden Wertschépfungskette.



Bedurfnisse: - minimale Gesamtkosten in der Kunden- Lieferanten - Beziehung (z.B. kurze Lieferzeit, hoher Grad an
Zuverlassigkeit, starke Flexibilitét, hohe Qualitat, umfassender Service etc.)
- Erhalt von Komplettlésungen (Produkt und Dienstleistung); keine , nackten Produkte’
Hersteller:
Anforderungen: - Friihzeitige Integration der Kunden zur Sicherung des Markterfolges (Vorwéartsintegration)
- Erweiterung des Angebots auf Produkt und Produktumfeld (vgl. oben ,, Komplettl dsungen*)
- Optimierung der ,, Komplettldsungen® durch Speziaisierung auf Kernkompetenzen (Outsour cing/
Insourcing) @ Wertschdpfung vertikal immer kiirzer und horizontal immer breiter
Bedirfnisse: - Reduktion der Zulieferer auf wenige Systempartner (Reduktion der Schnittstellenproblematik)
- Verlaldlichkeit der Zulieferer hinsichtlich Prels, Qualitat und Zeit
Lieferant:
Anforderungen: - Bereitstellung von kompletten Systeml dsungen und ggf. deren direkter Einbau beim Hersteller
- kundennahe und bedarfsgerechte Produktion fur Just-in-Time-Lieferung beim Hersteller
- Befriedigung der qualitativen Wiinsche des Herstellers @ Ruickwartsintegration

Bedurfnisse: - Faire Entlohnung der Lieferleistung (Win-Win-Situation)

3. Dievier Grundformen der Organisation von Wertschépfungsketten und

Wertschopfungspartnerschaften

Urspriinglich: Modelle der Aufbau- und Ablauforganisation als vertikal integrierte, geschlossene Einheiten

Heute: Neue unternehmensiibergreifende Organisationsmodelle, welche die Nutzung von Kernkompetenzen in den
Mittelpunkt stellen und sich durch eine effektive gemeinschaftliche Nutzung von Ressourcen as Netzwerk von der
Konkurrenz abheben.

Grund: Veranderungen von betrieblicher Umwelt und Marktbedingungen (siehe Punkt 1 und 3.1)

Theoretische Grundmodelle: (abhéngig vom Grad der Marktunsicherheit und der Produktkompl exitét)

hierarchische Organisation: modular e Organisation:
- geringe Marktunsicherheit und Produktkompl exitat - kleine Uiberschaubare M odul e arbeiten sel bstandig
- geeignet fir Massenproduktion oder standardisierte und

Dienstleitungen dezentral an Elementen des Gesamtprodukts

< fur moderne Wertschopfungspartnerschaften - komplexe Gesamtplanung koordiniert die Module, da
vernetzte Organisation: virtuelleOrganisation:
- geringe Produktkomplexitét und hohe - hohe Marktunsicherheit und Produktkompl exitét
Marktunsicherheit - stark aufgabenorientierte Partner schlief3en sich fiir
- unabhéngige Netzwerkpartner arbeiten die
verschiedenartig Erledigung eines Auftrages je nach Bedarf

1intarai nandar 711icamman Z11lcamman

Beachte: Die vier organisatorischen Grundformen gehen in der Praxis ineinander Uber und hbilden hybride

Organisationstypen!



Beispiele aus der Praxis:

Robert Bosch GmbH:

Bevor die Robert Bosch GmbH die Anbindung und Integration sémtlicher Lieferanten an die eigene Logistikkette anstrebt,
sollen zuerst die unternehmensinternen Ablaufe und Strukturen mit Hilfe der spéter im SCM verwendeten Software optimiert
werden. Bereiche desinternen SCM sind die Bedarfsplanung, die Fertigung und die Distribution.
Informationsverarbeitungssysteme stellen einen unmittelbaren Informationsaustausch und eine schnelle Koordination
zwischen den einzelnen Teilbereiche sicher.

Bei der angestrebten Vernetzung mit externen Geschéftsbereichen rechnet man bereits heute damit, wegen der grof3en

anfallenden Datenmengen die Informationsverarbeitung an spezialisierte externen Unternehmen zu tibergeben.

DaimlerChrysler:
Zid von DaimlerChrydler ist die Schaffung eines

DaimlerChrysler L eitsitzefur Global Procurement and Supply global integrierten Zuliefernetzwerks. Das dazu

- Wir werden die Zukunft positiv gestalten indem wir gemeinsam handeln. notwendige einheitliche Prozefversténdnis soll

- Die Winsche und Anforderungen unserer Kunden bestimmen unser durch en Unternehmendeitbild. eine offene
Handeln und unsere Produkte. '

- Leistungsfahige Unternehmen sind unsere Partner. Kommunikation, gemeinsame Standards und

- Wir fordern und fordern Kreativ ité und Eigeninitiative unserer o ) . )

Zulieferer. einheitliche Informationstechnologie  generiert

I-:)\llj\:(l:rhle;\:fvarten héchstes Engagement in bezug auf Kosten, Qualitét, werden. Letztlich strebt DaimlerChrysler damit
zeit und Technologie. vertrauensvolle Partnerschaften an, die langfristig

- Wir streben nach fairen und langfristigen Partnerschaften.

- Wir glauben an Vertrauen, Fairnef3 und offene Kammunikation. die Zulieferpyramidein eine virtuelle Organi-sation

- Wir wollen der beste Kunde und meistgeschétzte Partner unserer . . — ..

mit  durchgangigem Kommunikations-geflige

Zulieferer

Uberfhren sollen.

4. Das Controlling und die Optimierung von Wertschdpfungsketten
Controalling bezieht neben der einfachen Uberwachungsfunktion auch ergebnisorientiertes Planen und Steuern mit ein.

S unverzichtbares Element zur Steuerung, Gestaltung und dauerhaften Sicherung des Markterfolges von Supply Chains

Zid: Erhohung der Wirtschaftlichkeit der gesamten Kette und Optimierung aller beteiligten Prozesse
Aufgaben: - Planung und Kontrolle der Supply Chain 2 d.h. Beobachtung, Auswertung Koordination und Verénderung
der Steuerungs- und Geschéftsprozesse
- informatorische Versorgung der Netzwerkpartner mit Hilfe vonaufbereitetem Datenmaterial
Instrumente: - Kundenkennzahlen (Kundenzufriedenheit, Kundenloyalitét, Kundenwert etc.)
- Lieferanten- und Betriebskennzahlen (Flul3grad, time to market etc.)
- Mitarbeiterkennzahlen (Mitarbeiterzufriedenheit, Betriebsklima, Wertschopfung je Mitarbeiter,

Verbesserungsvorschlége je Mitarbeiter)



Die Optimierung von Wertschopfungsketten bedeutet, die angesprochenen Kennzahlen immer weiter zu verbessern, also

die Abldufe im Netzwerk immer reibungdoser zu gestalten. @ Je besser die genannten Kennzahlen desto gréRRer der Erfolg

des Unternehmens und je mehr erfolgreiche Unternehmen desto erfolgreicher ist die Wertschopfungskette.

M églichkeiten der Optimierung:

Einsatz von Supply Chain Optimization Systems (SCOS): Aufgrund gestiegener Speicherkapazitéten stark verbesserte
SCM — Software (vgl.3.2) versucht Komplexitét einer Wertschdpfungskette interaktiv zu ssmulieren und in Echtzeit zu

bewdtigen. Merkmale sind die simultane Prozef3planung, die Berlicksi chtigung von unvorhergesehenen Ereignissen bel
Kunden und Lieferanten, sowie - durch diese Ereignisorientierung- eine schnelle Reaktion auf V erdnderungen.

Aufbau und Vermittlung wichtiger Netzwerkkompetenzen: Durch verstarkte Auf3enorientierung im SCM werden

interne Strukturen in den einzelnen Unternehmen oft vernachldssigt. Vier Kompetenzen werden als zentral angesehen:
Die Veranderungskompetenz (Reduzierung von Unsicherheiten mit den neuen Unternehmensstrukturen), die
Vernetzungskompetenz (Forderung des reibungslosen Zusammenwachsen der Partner), die Infrastrukturkompetenz
(Steuerung der Partnerschaften mit Hilfe geeigneter |uK — Technologie) und die Segmentierungskompetenz
(Bestimmung einer einheitlichen Gestaltung der AulRenbeziehung aller Geschéftseinheiten)

Wandlung des SCM zum DCM (Demand Chain Management): Grundgedanke des DCM ist es, die

Wertschopfungskette mit Hilfe der Super Store Software, die verschiedene Prognoseverfahren anwendet und eine

Vielzahl von méglichen Ereignissen berlicksichtigt, vom Kaufverhalten der Kunden her zu steuern.

5. Ausblick

- Eine Unternehmenslibergreifende Reorganisation ihrer Wertschépfungsketten ist gerade fiir global operierende Betriebe
langfristig wohl unumgéanglich.

- Ziel desSCM ist es, Wettbewerbsvorteile zu generieren, die den Unternehmenserfolg zum Vortell fir den
Endkunden aber auch fiir die Shareholder deutlich erhthen.

- Neben dem Kommunikations- und K oordinationsmanagement sollte dabel auch das Konfliktmanagement gentigend
beachtet werden. Nur durch Ldsung der Schnittstellenprobleme Ubersteigt der Synergienutzen tatséchlich die

Synergiekosten einer Wertschopfungskette.
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