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Kurzfassung

In der vorliegenden Arbeit wird ein ganzheitliches Vorgehensmodell fir die Bewertung
und Verbesserung von Kundenbeziehungen in Supply Chains entwickelt. Zunéchst wird
der aktuelle Forschungsstand in den Themengebieten Kundenmanagement und Supply
Chain Management sowie die fir das Thema wichtigen wissenschaftlichen Theorien und
Modelle beschrieben. Darauf aufbauend werden inhaltliche und methodische Anforde-
rungen an ein entsprechendes Vorgehensmodell abgeleitet.

Aufgrund dieser Anforderungen wurde ein Vorgehensmodell entwickelt, welches anhand
von drei Phasen (Gestaltung, Lenkung und Entwicklung) sowie drei Objekten (Prozesse,
Kunde, Supply Chain) aufgebaut ist. Dadurch ergeben sich neun zu durchlaufende
Schritte, die im Rahmen der vorliegenden Dissertation beschrieben sind.

Das Ziel der ersten Phase ist die Identifikation der Gestalt der internen Prozesse, der
Kundenbeziehungen sowie des Entwicklungsstands der eigenen Supply Chain Kompa-
tibilitat. Die zweite Phase zielt darauf ab, die Lenkungsebenen hinsichtlich der Objekte
Supply Chain, Kunden, interne Prozesse zu definieren. Darauf aufbauend werden in der
dritten Phase entsprechende Entwicklungsstrategien identifiziert, die zu einer héheren
Wettbewerbsfahigkeit der gesamten Supply Chain fihren.

Im Anschluss wird die Praxistauglichkeit dieses Vorgehensmodell im Rahmen eines re-
alen Anwendungsbeispiels verdeutlicht.

Die Arbeit endet mit einer Zusammenfassung und einem Ausblick hinsichtlich des iden-
tifizierten zukinftigen Forschungsbedarfs.

Schlagwadrter: Supply Chain Management, Kundenmanagement, Auftragsabwicklungs-
prozess, Kundenbewertung, Kundenentwicklung, Kundenmanagementprozess, Supply
Chain Performance Measurement



Abstract

The aim of this thesis is to develop an integrated process model for the evaluation and
improvement of customer relationships in supply chains. First, the current state of re-
search in the areas of customer management and supply chain management as well as
scientific theories and models that are relevant for this thesis are described. Based on
these theoretical bases the requirements regarding content and methodologies of the
process model are derived.

Due to these requirements, the process models structure is based on three phases (de-
sign, control and development) and three aspects (processes, customer, supply chain).
The nine fields that are formed by this matrix represent the steps to be passed.

The aim of the first phase is to identify the shape of internal processes, customer rela-
tionships and the level of development of the own supply chain compatibility. The second
phase aims to define the steering aspects of the internal processes, customer relation-
ship and supply chain. In the third phase, strategies for improving the customer behavior
and relationship have to be developed, which will lead to higher competitiveness of the
entire supply chain.

Following the practicability of this process model is illustrated in the context of a real
application example.

The thesis concludes with a summary and an outlook for identified future research needs.

Keywords: supply chain management, customer management, order fulfilment process,
customer evaluation, customer development, customer management process, supply
chain performance measurement
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Glossar

In der vorliegenden Arbeit werden neue Sichten eines Kundenmanagements behandelt.
Dafur missen neue Begriffe eingefiihrt werden. Diese sind in der Arbeit an geeigneter
Stelle umfassend erlautert. Diese Textstellen sind dem Leser nicht immer prasent. Des-
wegen wurden nachfolgende Definitionen zusammengestellt.

Auftragsabwicklungsprozess

Der Auftragsabwicklungsprozess beginnt mit der Erteilung des Auftrags durch
den Kunden und endet mit der Ubergabe des Produktes bzw. der Dienstleistung
an den Kunden.

Integration

Integration bedeutet eine Eingliederung von etwas in ein groReres Ganzes
(aus dem lateinischen integratio: Wiederherstellung eines Ganzen).

Kundenmanagement

Kundenmanagement als Managementkonzept umfasst alle strategischen und
taktischen MafRnahmen, um Kundenbeziehungen auf- und auszubauen, um die
Verbesserung der Kundenbeziehung zur Ausschopfung zusatzlicher Potenziale
zu erreichen. Es geht dabei um die Aufgaben der Planung, Durchfiihrung und
Kontrolle bei der Gestaltung, der Lenkung und der Erhaltung von Geschéftskon-
takten zu bestimmten Kunden oder Kundengruppen.

Kundenwert

Der Kundenwert spiegelt den Beitrag eines Kunden zur Zielerreichung des An-
bieterunternehmens wider. Aufgrund verschiedener Zielsetzungen kann der Kun-
denwert im spezifischen Fall unterschiedlich definiert werden.

Kundenbewertung

Die Kundenbewertung beschreibt den Prozess zur Ermittlung des Kundenwertes,
also seines Wertbeitrags zum Unternehmenserfolg.

Kundenbewertungsverfahren

Zur Ermittlung des Kundenwertes durch die Kundenbewertung gibt es verschie-
dene Verfahren, welche sich aufgrund verschiedener Dimensionen wie z. B.
guantitativ / qualitativ oder eindimensional / mehrdimensional unterscheiden las-
sen.

Kundenbewertungskriterien

Im Rahmen der Kundenbewertungsverfahren werden verschiedene Kriterien ein-
gesetzt wie z. B. Umsatz, Deckungsbeitrag, Referenz-Potenzial u.v.m.
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Kundenentwicklung

Kundenentwicklung als Teil des Kundenmanagements bedeutet, MalRhahmen zu
entwickeln, anhand deren Umsetzung der Beitrag des Kunden zu den spezifi-
schen Unternehmenszielen gesteigert wird.

Kundenportfolio

Das Kundenportfolio ist ein Modell zur Analyse der Kundenstruktur. Im Kunden-
portfolio werden die Kunden anhand zweier Dimensionen (haufig Kundenattrak-
tivitat und Anbieterposition) in einer Matrix abgebildet. Diese Matrix wird in vier
Bereiche aufgeteilt, in welche die Kunden entsprechend der Kundenbewertung
eingeordnet werden.

kundenwertorientierte Lenkung der Kundenauftrage

Aufgrund der jeweils ermittelten Kundenwerte sind insbesondere in Engpasssitu-
ationen die erforderlichen Ressourcen entsprechend der Wertigkeit der Kunden
priorisiert einzuplanen.

Normstrategien

Normstrategien liefern erforderliche Aussagen Uber festgelegte Ressourcenver-
teilungen innerhalb bestimmter Segmente eines Portfolios — hier eines Kunden-
portfolios.

Prozess

Prozesse sind systemubergreifende Verkettungen sachlich zusammengehdriger
Aktivitdten einzelner Systeme (System: Abteilung, Bereich, Kostenstelle).

Prozesskette

Eine Prozesskette ist eine Abfolge einzelner Teilprozesse, sogenannter Prozess-
kettenelemente.

Prozessorientierte Kundenbewertung

Die Kundenbewertung wird anhand des Nutzens und Aufwands in den Prozess-
kettenelementen des Auftragsabwicklungsprozesses durchgefihrt.

Prozessorientierte Kundenbewertungskriterien

Zur Bewertung der Auswirkungen des Kundenverhaltens auf die Auftragsabwick-
lung werden Kriterien abgeleitet, mit denen man mogliche Auswirklungen des
Kundenverhaltens beschreibt.

Ressource

Als Ressourcen werden die logistischen Betriebsmittel Personal, Bestand, Fl&-
che, Arbeitsmittel, Arbeitshilfsmittel und Organisationsmittel bezeichnet.

Xl



Glossar

Selbstahnlichkeit

Selbstahnlich heiRen Objekte, wenn sie sich in jeder Detaillierung gleicher Struk-
turen bedienen.

Supply Chain Typologien

Typologien dienen dazu, verschiedene Typen von Untersuchungsobjekten zu un-
terscheiden. Supply Chain Typologien entstehen durch eine Zusammensetzung
von Merkmalen. Es ergeben sich bestimmte Merkmalsauspragungen die als
Supply Chain Typologien bezeichnet werden.

Supply Chain Performance Management

Supply Chain Performance Measurement bezeichnet den Aufbau eines Kenn-
zahlensystems und den Einsatz verschiedener Kenngré3en zur Bewertung der
Effektivitat und Effizienz der Leistung der Prozesse und Ressourcen. Das Kon-
zept fokussiert sich dabei nicht nur auf ein einzelnes Unternehmen sondern auf
die gesamte Supply Chain.

Supply Chain Connectivity

Grad der Verneztheit der einzelnen Elemente innerhalb der Supply Chain, ur-
sprunglich bezogen auf die IT-Systeme, hier angewendet auf jegliche Prozess-
schnittstellen zu den Prozessen des Supply Chain Partners ,Kunde®.

Vorgehensmodell

Ein Vorgehensmodell beschreibt alle Aktivitaten/Prozesse in ihrer spezifisch not-
wendigen Abfolge, welche fir eine definierte Zielerreichung erforderlich sind.
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Abkirzungsverzeichnis

Abkirzungsverzeichnis

BSC Balanced Scorecard

EKS Engpasskonzentrierte Strategie

EPK Ereignisgesteuerte Prozesskette

eEPK erweiterte Ereignisgesteuerte Prozesskette
&K Technologie Informations- und Kommunikations-Technologie
KMU Kleine und mittlere Unternehmen

PKE Prozesskettenelement

PKI Prozessketteninstrumentarium

PM Performance Measurement

RBV Resource-based View

SCBSC Supply Chain Balanced Scorecard

SCM Supply Chain Management

SCOR-Modell Supply Chain Operations Reference Modell
SCPM Supply Chain Performance Measurement
SMI Supply Chain Management Institute
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1 Einleitung

1.1 Beschreibung der Ausgangssituation

Die Markte werden zuklnftig wesentlich
~Kosten- und wettbewerbsintensiver, komplexer, dynamischer,
schneller, digitaler, globaler, vernetzter und individueller sein als heute*.

Der seit Jahren steigende Wettbewerbsdruck fur Unternehmen wird sich auch in Zukunft
weiter erhdhen. Grinde dafur sind vor allem steigende Kundenanforderungen hinsicht-
lich kUrzerer Lieferzeiten, schnellerer Produktinnovationen und individuellerer Auf-
tragserfullung.2 Diesen wachsenden Kundenanforderungen wird verstarkt durch Unter-
nehmenskooperationen begegnet, wobei die dadurch entstehenden unternehmensiber-
greifenden Schnittstellen kundenorientiert und effizient zu gestalten sind.?

Aufgrund der steigenden Bedeutung fur die Wettbewerbsféahigkeit von Unternehmen,
steht daher die Analyse des Kunden seit einigen Jahren mit wechselnden Schwerpunk-
ten auf der Liste der Forschungsprioritaten.* In einer im Jahr 2009 durchgefiihrten Studie
wurde bspw. die aktive Kundenbindung als wichtigster Erfolgsfaktor genannt. Neben der
Verbesserung der Kundenbeziehung wurden die Organisations- und Prozessoptimie-
rung sowie die Entwicklung neuer Innovationen als erfolgskritische Mal3hahmen ange-
geben.® Auch die Ergebnisse einer im Jahr 2012 durchgefiihrten Studie stellen eine fiir
die Zukunft hohe Kundenorientierung sowie kundenspezifische Losungen als die wich-
tigsten Herausforderungen fur die kommende Zeit dar.¢ Daneben gilt jedoch gleichzeitig
der steigende Kostendruck als grof3te Herausforderung der Zukunft.”

Diese Studienergebnisse zeigen, dass die Kunden das bestimmende Element und damit
Impulsgeber fiir die Gestaltung von Prozessen und Organisationsstrukturen sein sollten.
Dabei darf jedoch die eigene Effizienz nicht vernachléassigt werden. Auch wenn in eini-
gen Unternehmen diese Erkenntnis bereits vorhanden ist, werden die entsprechend not-
wendigen MaRnahmen meist nicht erkannt bzw. nicht ganzheitlich umgesetzt.® Zwar

1 Gracht et al. 2008, S. 8 (gemeinsame Studie der Bundesvereinigung der Logistik (BVL) und des
Supply Chain Management Institute (SMI) zur Zukunft der Logistik-Dienstleistungsbranche)

2 Arndt 2008, S. 39
3 Schweicher und Weidemann 2006, S. 542

4 Research Priorities des Marketing Science Institute (MSI): http://www.msi.org/pdf/MSI_RP10-
12.pdf und http://www.msi.org/pdf/MSI_RP06-08.pdf, letzter Zugriff: 16.09.2013

5 BBDO Consulting 2009b

6 ,Der Kunde steht im Mittelpunkt®, TNS Infratest, Oktober/November 2012
7 BBDO Consulting 2009a

8 Topfer 2008b, S. 3
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existieren bereits kundenorientierte Konzepte zur Optimierung des Kundenverhaltnis-
ses, wie z. B. das Customer Relationship Management. Allerdings ist dieses Konzept
immer noch stark vom Marketing bzw. Vertrieb gepréagt, wodurch der Zusammenhang
und die Ganzheitlichkeit der Prozess- und Kundenorientierung zu wenig bertcksichtigt
wird. Die Aussage BOGASCHEWSKY's, die Prozess- und Kundenorientierung seien auch
fur den Beschaffungsbereich von hoher Relevanz®, verdeutlicht die enge Verbundenheit
der beiden Konzepte sowie deren Bedeutung fir den Unternehmenserfolg. Diese Ver-
netzung wird im Konzept des Supply Chain® Managements aufgegriffen und dadurch
versucht handhabbar zu machen. So sehen nach KUHN/HELLINGRATH erfolgreiche An-
wender von Supply Chain Management-Lésungen vor allem die Verbesserung der Kun-
denorientierung als Nutzenpotenzial.** 12 So werden der stetige Anstieg der Supply Chain
Komplexitat und die wachsenden Anforderungen der Kunden als gro3te Herausforde-
rungen der Zukunft bezeichnet'® und sollten daher integriert bewertet und gestaltet wer-
den.

1.2 Ableitung der Problemstellung

Im vorangegangenen Kapitel wurde aufgezeigt, dass der Kunde in einem stark vernetz-
ten und komplexen Unternehmensumfeld als Ausléser unternehmerischen Handelns im-
mer starker in den Fokus wissenschatftlicher und praxisorientierter Forschung rtickt.

Kundenbeziehungen werden bereits als wesentliche Vermdgenswerte und dadurch als
entscheidend fur den Unternehmenserfolg angesehen!4, wodurch die Bewertung und
Entwicklung von Kundenbeziehungen immer wichtiger wird® — ,Unsere Kunden sind un-
sere Existenzgrundlage“*®. Allerdings erfolgt die Bewertung von Kundenbeziehungen in
der Unternehmenspraxis meist ,unsystematisch, unregelméfig und methodisch an-
spruchslos“!’. Haufig werden langjahrig etablierte Kundenbeziehungen zum Nachteil po-
tenzialstarker, aber noch wenig bekannter Kunden vorgezogen.!® Dies liegt v.a. daran,

9 Bogaschewsky 2009, S. 199

10 Der englische Begriff Supply Chain ist wortlich mit Versorgungskette zu Uibersetzen. Zusam-
menhange und Begrifflichkeiten im Rahmen des Supply Chain Management werden im noch
folgenden Kapitel 2.2 erlautert.

11 Kuhn und Hellingrath 2002, S. 34

12 In der vorliegenden Arbeit wird hinsichtlich der Schreibweise des Wortes Potenzial (Potential)
der Empfehlung des Duden gefolgt: http://www.duden.de/rechtschreibung/potenzial, letzter
Zugriff: 15.02.2013

13 European Logistics Association (ELA) und A.T. Kearney 2004
14 Heidemann et al. 2009, S. 184

15 ebenda S. 183

16 Henning 20104, S. 36

17 Helm und Ginter 2006, S. 5

18 gbenda S. 23
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dass kaum wissenschaftliche Arbeiten existieren, die strategische und implementie-
rungsorientierte Konzepte des Kundenmanagements verfolgen.®* Des Weiteren wurde
die Analyse des Kunden bzw. der Kundenbeziehung in den letzten Jahren mit einem
stets wandelnden Fokus betrachtet (siehe Kapitel 2.1.1.1), wodurch die Kundenbezie-
hung bisher nicht ganzheitlich betrachtet wurde. Die Ermittlung der Kundenwerte ist
demzufolge ein sehr komplexer Sachverhalt, der ein bis dato nicht ganzheitlich gel6stes
Problem darstellt.2

Neben der steigenden Bedeutung der Kundenbeziehung steht aber auch die Prozessop-
timierung im Fokus der Unternehmensfiihrung??, insbesondere da zukiinftig der Wettbe-
werb nicht zwischen einzelnen Unternehmen sondern komplexen Supply Chains statt-
finden wird.?? Dies flihrt zu der Notwendigkeit, die Kunden- und Prozessorientierung im
Rahmen unternehmensubergreifender Zusammenarbeit systematisch und integriert zu
analysieren und zu optimieren. Die Prozessperspektive ist bei der Kundenbewertung je-
doch bisher nicht gentigend berticksichtigt worden, was vor dem Hintergrund einer zu-
kinftig verstéarkten prozessorientierten Zusammenarbeit und des dadurch steigenden
Einflusses des Kunden auf die gesamte Supply Chain zu Fehleinschatzungen des Kun-
denwertes bzw. des Einflusses des Kundenverhaltens auf die eigenen Prozesse und der
daraus abzuleitenden MalRBnahmen fuhren wird.

1.3 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

<Wéhrend das schépferische Genie von einst sich durch exklusives Wissen ausge-
zeichnet habe, sei heute das Kombinieren von Wissen wichtig. —
Zusammendenken, was vorher nicht zusammengehorte. 23

In der Unternehmensfihrung riicken eine ganzheitliche Denkweise und die Implemen-
tierung integrierter Managementsysteme starker in den Vordergrund.?* In der vorliegen-
den Arbeit werden daher Kundenmanagement und Supply Chain Management gemein-
sam betrachtet, um die Basis zu schaffen, ein prozessorientiertes Kundenmanagement
im Supply Chain Managements zu implementieren und kontinuierlich weiterzuentwi-
ckeln. Hierzu wird in dieser Arbeit ein Vorgehensmodell fiir eine ganzheitliche und im
Sinne des Supply Chain Managements prozessorientierte Kundenbewertung und -ent-
wicklung erstellt.

19 Bruhn und Georgi 2004, S. 373

20 Mddritscher 2008, S. 155

21 BBDO Consulting 2009b

22 Kuhn und Hellingrath 2002, S. VI und Beckmann 2004, S. V

23 Wie genial muss es denn sein?“ von Evelyn Finger erschienen in Die Zeit Nr. 43 vom 18. Ok-
tober 2012, S. 39

24 Lobel et al. 2005, S. 31-32
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Im Rahmen dieses Vorgehensmodells werden neuartige prozessorientierte Kriterien zur
Kundenbewertung und -entwicklung ermittelt. Auf Grundlage der identifizierten Bewer-
tungskriterien werden Maflinahmen erarbeitet, anhand derer die jeweilige Kundenbezie-
hung strategiekonform weiterentwickelt werden kann.

Aus der beschriebenen Situation, der abgeleiteten Problem- und der formulierten Ziel-
stellung ergeben sich flr die vorliegende Arbeit folgende zu beantwortende Forschungs-
fragen:

Forschungsfrage 1: Inwieweit sind die bekannten Verfahren und Kriterien zur Kunden-
bewertung im Rahmen des ganzheitlichen Supply Chain Managements sinnvoll einsetz-
bar?

Forschungsfrage 2: Welche Bewertungskriterien sind flr eine prozessorientierte Kun-
denbewertung in Supply Chains erforderlich?

Forschungsfrage 3: Inwieweit kdnnen Kriterien, welche bis dato zur Bewertung der
Supply Chain Leistung genutzt werden, in die Kundenbewertung innerhalb von Supply
Chains integriert werden?

Forschungsfrage 4: Wie lassen sich, anhand der Ergebnisse der prozessorientierten
Kundenbewertung, Mafinahmen zur Weiterentwicklung der jeweiligen Kundenbezie-
hung ableiten?

Aus der Zielstellung und den abgeleiteten Forschungsfragen ergibt sich folgender Auf-
bau dieser Dissertation:

In Kapitel 2 (Stand der Forschung) werden die Themen Kundenmanagement und
Supply Chain Management getrennt voneinander betrachtet. Darauf aufbauend wird un-
tersucht, inwieweit diese beiden Konzepte bisher vielleicht schon integriert betrachtet
werden.

In Kapitel 3 werden Theorien und Modelle vorgestellt, anhand derer die wissenschaftli-
chen Grundlagen und Erklarungsansatze der Thematik erlautert werden.

Die in Kapitel 2 analysierten Grundlagen und die in Kapitel 3 dargestellten theoretischen
Zusammenhange werden in Kapitel 4 dazu verwendet, die wesentlichen Anforderungen
an eine prozessorientierte Kundenbewertung und -entwicklung herauszuarbeiten.

Auf der Grundlage der ermittelten Anforderungen wird in Kapitel 5 das entwickelte ge-
nerische Vorgehensmodell zur prozessorientierten Kundenbewertung und -entwicklung
in Supply Chains beschrieben. Hierbei wird anhand eines Beispielprozesses das Vorge-
hen detailliert erarbeitet und vorgestellt, wobei eine gewisse Abstraktheit die Allgemein-
gultigkeit des Vorgehensmodells sicherstellt.

Kapitel 6 verdeutlicht mithilfe eines Projektbeispiels die Praxistauglichkeit des entwickel-
ten Vorgehensmodells.

In Kapitel 7 wird ein Fazit der Arbeit gezogen und ein Ausblick fir weiteren Forschungs-
bedarf gegeben.
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2 Stand der Forschung

2.1 Kundenmanagement — Voraussetzung erfolgreicher
Unternehmensfihrung

2.1.1 Grundlagen des Kundenmanagements

2.1.1.1 Definition von Kundenmanagement

Das Kundenmanagement hat sich Uber die Jahre hinweg aufgrund unterschiedlicher
Schwerpunkte verandert. BRASCH/KODER et al. haben die Entwicklung der letzten Jahr-
zehnte untersucht und die jeweiligen Ausloser der Veranderung herausgearbeitet (vgl.
Abbildung 2). Die Schwerpunkte Orientierung, Kontakte, Beziehung und Wert sind den
Disziplinen geschuldet, welche den entsprechenden Entwicklungsschritt vorangetrieben
haben (Strategie, Vertrieb/Service, Marketing und Finanzen).

Marketing
Vertrieb/
Vi v er—
Service Kunden-
beziehungs-
Strategie management
Kunden- Kunden- AL
zufriedenheit Intimitat
Orientierung Kundenkontakt Kunden- Kundenwert-
Kundenndhe -management loyalitat management

Abbildung 2: Entwicklungsstufen des Kundenmanagements — siehe BRASCH/KODER et al.?®

Aufgrund dieser verschiedenen Kernelemente ist die grof3e Anzahl und Vielfalt von De-
finitionen von Kundenmanagement nachvollziehbar. In Tabelle 1 ist eine kleine Auswahl
dargestellt.

25 Brasch et al. 2007, S. 21
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Definition Kundenmanagement Quelle

,Kundenmanagement (KM) beinhaltet das Management der kommunikativen Diller, H.; Haas, A.; Ivens, B. (2005):
Interaktionsprozesse eines Anbieters mit potenziellen oder vorhandenen Kunden zur Verkauf und Kundenmanagement.
Generierung und Pflege von Kundenbeziehungen tber den gesamten Eine prozessorientierte Konzeption,
Kundenlebenszyklus hinweg.” S.23

,Kundenmanagement umfasst alle unternehmensrelevanten Aktionen und Reaktionen, [ Cam-Mai Brasch, Kerstin Koder,

die fur den externen Faktor Kunden Wert schaffen. Kundenmanagement ist damit ein Reinhold Rapp (2007):
Mittel zum Zweck, um wiederrum Wert fir das Unternehmen zu schaffen. Aus diesen Praxishandbuch
Werten resultieren dann wieder Werte fur die Bezugsgruppen (Stakeholder).” Kundenmanagement, S. 29

,Das wertorientierte Kundenmanagement umfasst in einem funktionalen Versténdnis die| Bernd Guter, Sabrina Helm (2006):
Planung, Durchfuhrung und Kontrolle bei Selektion, Aufbau, Gestaltung und Erhaltung Kundenwert, S. 11

bzw. Beendigung der Geschéftsbeziehung zu bestimmten Kunden(-gruppen) auf Basis
von deren Wertbeitrag zu den Anbieterzielen. [...] baut also auf einer
ressourcenorientierten Prioritatssetzung bezlglich bestimmter Kunden auf.”

Tabelle 1: Definitionen von Kundenmanagement?®

Trotz der vielen Facetten des Kundemanagements wird es meist einseitig aus Sicht des
Marketings betrachtet. So betonen KOTLER/BLIEMEL die Bedeutung des Kundenmana-
gements, indem sie es als wichtige ,Saule des Marketingkonzepts“?’ bezeichnen. Auch
TOPFER lasst andere Unternehmensfunktionen unberiicksichtigt, da er das Kundenma-
nagement nur in den ,Entwicklungsprozess des Marketingverstandnisses und der Mar-
ketingwissenschaft“?® einordnet. FRIEGE hingegen geht mit seinem systematischen An-
satz zur Definition der Begrifflichkeit Kundenmanagement in die richtige Richtung. Er
unterscheidet dabei zwischen verschiedenen Gestaltungsebenen — Kundenmanage-
ment als Konzept, als Prozess und als Organisationseinheit?®:

¢ Kundenmanagement als Konzept bezeichnet die strategischen und taktischen
Malnahmen, um Geschéftsbeziehungen auf- und auszubauen.

¢ Kundenmanagement als Prozess umfasst alle Interaktionspunkte entlang des
Kundenbeziehungs-Lebenszyklus.

e Kundenmanagement als Organisationseinheit beschreibt die Unternehmensbe-
reiche, welche in dem Kundenmanagementprozess Leistungen fiir den Kunden
erbringen.

Obwohl er betont, dass das Kundenmanagement zukiinftig der entscheidende Wettbe-
werbs- und Differenzierungsfaktor sein wird, geht er in seinen weiteren Ausfilhrungen zu
den jeweiligen Gestaltungsebenen nicht darauf ein, wie diese Ebenen in Bezug auf sich
immer schneller wandelnde Umfeldbedingungen zu gestalten bzw. zu entwickeln sind.*°
Auch fur ZAbek sind langfristige Kundenbeziehungen ein bedeutender strategischer

26 Diller et al. 2005; Brasch et al. 2007; Giinter und Helm 2006b
27 Kotler und Bliemel 2001, S. 35

28 Topfer 2008b, S. 15

29 Friege 2007, S. 467f

30 ebenda S. 480
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Wettbewerbsfaktor, der in den nachsten Jahren weiter an Bedeutung gewinnen wird.3!
Dabei hat sich das Kundenmanagement den sich wandelnden Unternehmensbedingun-
gen anzupassen. Vor diesem Hintergrund ist nach Ansicht des Autors der vorliegenden
Arbeit eine stetige Entwicklung des Kundenmanagements zwingend erforderlich.

Die bis dato entwickelten Definitionen beziehen sich zu sehr auf die unternehmensinter-
nen Aspekte des Kundenmanagement. Auch die Definition von FRIEGE zeigt, dass zwar
verschiedene Ebenen betrachtet werden, aber im Sinne einer gemeinsamen Weiterent-
wicklung der Kunde zu wenig mit einbezogen wird. Fur die in der vorliegenden Arbeit
geltende Definition des Begriffs Kundenmanagement werden die von ULRICH et al. defi-
nierten, allgemeinen Funktionsbereiche eines integrierten Managements — Gestaltung,
Lenkung, Entwicklung — genutzt.®> Demnach wird Kundenmanagement fiir die vorlie-
gende Themenstellung anhand folgender Phasen definiert:

e Gestaltung bedeutet, Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen strategische
Malnahmen zur Verbesserung der Kundenbeziehung erarbeitet und nachhaltig
umgesetzt werden kénnen.

e Lenkung heil3t, die Kundenbeziehung in der Form zu lenken, dass ein jeweils ge-
wilnschter Zustand erreicht wird.

¢ Entwicklung bedeutet, das eigene und das Kundenverhalten dahingehend anzu-
passen, dass die gemeinsame Zusammenarbeit entsprechend den sich wandeln-
den externen Einflissen kontinuierlich verbessert werden kann.

In der ersten Phase der Gestaltung sind die von FRIEGE angesprochenen Ebenen Kon-
zept, Prozess und Organisationseinheit zu bertcksichtigen, die auch alle in der Phase
Entwicklung zu verbessern sind. Inshesondere die Phase Lenkung der Kunden bzw. de-
ren Verhaltens (sowie die dazugehdrigen Prozesse) wird bis dato im Rahmen des Kun-
denmanagements vernachlassigt. Diese umfassende Definition lasst auf vielfaltige Ziele
des Kundenmanagements schlie3en, welche im folgenden Kapitel beschrieben werden.

2.1.1.2 Ziele des Kundenmanagements

Nach BAUER stellt der Kunde ,eine existenzkritische Ressource in Form von Umsatzen
zur Verfligung“®3. Daher ist es wichtig zu erkennen, dass ,.... products come and go, but
customers remain“®*, Hieraus leitet sich zweifelsfrei eines der grundlegendsten Ziele des
Kundenmanagements ab. Unternehmen zielen darauf ab, mit ihren Kunden Umsatz bzw.
Gewinn zu erzielen und diesen, im Rahmen einer langfristigen Partnerschaft, zu stei-
gern.

Fur BRASCH/KODER et al. ist Kundenmanagement ein Mittel zum Zweck. Indem ein ex-
terner Wert flr den Kunden geschaffen wird, kann die Kundenbindung gesteigert und

31 Zadek 2004, S. 157

32 Ulrich et al. 1984, S. 99ff und Beckmann 1996, S. 127
33 Bauer et al. 2006, S. 49

%4 Rust et al. 2000, S. 6
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somit auch der Wert fir das Unternehmen erhoht werden.®® Nach GUNTER ist das Kun-
denmanagement auf eine ,ressourcen- wie potenzialorientierte Betreuung bestimmter
Kunden“®*® auszurichten. Neben der Zielstellung, effektive Verbesserungen der Angebote
fur Kunden zu realisieren, wird es immer wichtiger, die Kundenbeziehungen auch aus
Anbietersicht effizient zu gestalten.®’

Ein weiterer Aspekt, der ebenfalls starker in den Fokus des Kundenmanagements rickt,
ist die Beendigung von im weitesten Sinne unrentablen Kundenbeziehungen.s8

Die Ziele des Kundenmanagements lassen sich wie folgt zusammenfassen:
e Steigerung von Umsatz und Gewinn im Rahmen einer langfristigen Partnerschaft

e Schaffung eines externen Wertes fir den Kunden, zur Erh6hung der Kundenbin-
dung

e Ressourcen- und potenzialorientierte Kundenpriorisierung
¢ Beendigung von unrentablen Kundenbeziehungen

Fur all die genannten Ziele, jedoch ausdriicklich fur eine ressourcen- und potenzialori-
entierte Priorisierung, sind die Werte der Kunden zu ermitteln. Einige Verfahren zur Er-
mittlung des Kundenwertes werden im Weiteren anhand ihrer jeweiligen Vor- und Nach-
teile beschrieben (Kapitel 2.1.2.4). Zun&chst wird jedoch der Begriff Kundenbewertung
definiert, in das Konzept Kundenmanagement eingeordnet sowie einige Ziele der Kun-
denbewertung erlautert.

2.1.2 Kundenbewertung als Grundlage eines strategischen
Kundenmanagements

2.1.2.1 Definition von Kundenbewertung

Die Bedingung eines erfolgreichen Kundenmanagements ist das detaillierte Wissen um
die eigenen Kunden.®® Nach KOTLER/BLIEMEL ist dieses Wissen eine der wichtigsten Vo-
raussetzungen eines systematischen Kundenmanagements.*® Der Wert eines Kunden
ergibt sich dabei aus der Bewertung durch den Anbieter.*! Der Kundenwert spiegelt den
individuellen Beitrag eines Kunden zur Zielerreichung des Anbieterunternehmens wider

35 Brasch et al. 2007, S. 29

86 Ginter und Helm 2006a, S. 367-368
37 Helm und Glinter 2006, S. 6

38 Siehe hierzu Helm 2004

39 Friege 2007, S. 472

40 Kotler und Bliemel 2001, S. 35

41 Der Begriff Kundenwert wird aus zwei unterschiedlichen Perspektiven erforscht. Zum einen aus
Sicht des Nachfragers (value to customer), zum anderen aus Sicht des anbietenden Unter-
nehmens (customer value). In der vorliegenden Arbeit wird der Kundenwert aus Sicht des
liefernden Unternehmens analysiert (customer value). Fur einer detaillierte Unterscheidung
der beiden Blickwinkel siehe Freter und Naskrent 2008, S. 357
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und entspricht somit dem vom Anbieter bewerteten Beitrag zu dessen Zielerreichung.*?
In Tabelle 2 sind beispielhaft zwei Definitionen von Kundenbewertung dargestellt.

Definition Kundenbewertung Quelle

,Kundenbewertung ist die Messung des erwarteten pagatorischen Gewinns einzelner Andreas Rodl| (2010):

Kunden oder Kundengruppen eines Unternehmens. Die Kundenbewertung wird nach Kundenbewertung im
Branchenerfordernissen, individuellen Rahmenbedingungen und Zielsetzungen Lebensmitteleinzelhandel, S. 20

ausgestaltet und erfolgt auf Einzel- oder Gesamtkundenebene fiir einen begrenzten
Zeitraum oder die gesamte Dauer der Kundschaft. Sie umfasst bei Bedarf auch die
Messung des Nutzens von Mundpropaganda, Weiterempfehlungen und sonstigem
Verhalten von Kunden durch das indirekt zum Erfolg der Unternehmung beigetragen wird.”

+Aufgabe der Kundenbewertung (Kundenqualifizierung) ist somit die Aufteilung des Peter Winkelmann (2010):
Interessenten- und Kundenstammes in wichtige und unwichtige Kunden. Dazu sind die Marketing und Vertrieb:
Kunden aus verschiedenen Blickwinkeln heraus im Hinblick auf ihren Beitrag zur Fundamente fir die
Zielerreichung zu bewerten und zu klassifizieren. Die Kunden erhalten Prioritéten, auf die Marktorientierte

die Vertriebsressourcen und insbesondere die Betreuungsmafnahmen ausgerichtet Unternehmensfiihrung, S.321
werden.”

Tabelle 2: Definitionen zur Kundenbewertung*®

Nach FRETER gibt es verschiedene Bestimmungsfaktoren des Kundenwertes, die sich
entweder dem Marktpotenzial oder dem Ressourcenpotenzial des Kunden zuordnen las-
sen.*44s Allerdings wird zur Bewertung meist nur das Marktpotenzial herangezogen, wel-
ches sich aus monetéren Determinanten wie z. B. Ertragspotenzial und Cross-Buying-
Potenzial zusammensetzt.46 Das Ressourcenpotenzial, bestehend aus Referenz-, Infor-
mations- und Kooperationspotenzial, wird hingegen h&ufig noch zu wenig analysiert.
Dieser Widerspruch zwischen Zielsetzung und tatsachlicher Umsetzung muss in der
Praxis zuklnftig Uberwunden werden.*” Die Bewertung des Kunden ist zukunftig ganz-
heitlicher durchzuftihren.

Zur Bestimmung des Kundenwertes sind im ersten Schritt Kriterien zu ermitteln, anhand
derer die Kundenbeziehung bewertet wird.*® Diese Kriterien sind nicht willkiirlich sondern
vor dem Hintergrund einer strategischen und operativen Entwicklung der Kundenbezie-
hung zu ermitteln. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird mit Kundenbewertung der
gesamte Prozess zur Ermittlung der jeweiligen Kundenwerte verstanden, wodurch sich
folgende Definition ergibt:

42 Tomczak und Rudolf-Sip6tz 2006, S. 129 und Helm 2006, S. 105
43 Rodl 2010, S. 20; Winkelmann 2010, S. 321
44 Tomczak und Rudolf-Sip6tz 2006, S. 132

45 Andere Autoren benutzen &hnliche Begrifflichkeiten, wobei sie im Kern die gleichen Dinge be-
zeichnen. So bennent beispielsweise HIPPNER das Marktpotenzial mit ,Transaktionspotential®
und das Ressourcenpotenzial bezeichnet er als ,Relationspotential* (Hippner 2006, S. 27)

46 Tomczak und Rudolf-Sip6tz 2006, S. 132
47 Wortmann 2012, S. 97
48 Tomczak und Rudolf-Sip6tz 2006, S. 130

10
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Kundenbewertung bezeichnet den gesamten Prozess zur Ermittlung der jeweili-
gen Kundenwerte. Dieser Prozess umfasst die Ableitung der Ziele zur Kunden-
bewertung aus den implementierten Strategien, die Identifikation der zur Zieler-
reichung notwendigen Bewertungskriterien, die Anwendung dieser Bewertungs-
kriterien sowie die Visualisierung der entsprechenden Bewertungsergebnisse.

Haufig wird in der wissenschaftlichen Literatur anstatt Kundenbewertung auch der Be-
griff Kundenwertanalyse verwendet. So bezeichnet bspw. LissAauTzki die Kunden-
wertanalyse als elementaren Bestandteil der kundenwertorientierten Unternehmens-
steuerung.*® Beide Begriffe, Kundenbewertung und Kundenwertanalyse, werden jedoch
meist synonym verwendet.5° STEINER unterscheidet zwar zwischen einer ,langfristig ori-
entierten Kundenbewertung® und einer ,regelmafligen detaillierten Kundenwertana-
lyse“st, geht im weiteren Verlauf ihrer Arbeit jedoch nicht weiter auf diese Unterscheidung
ein. In der vorliegenden Arbeit wird der Begriff Kundenbewertung verwendet, um die
Bedeutung dieses Schrittes zu betonen und ihn von weiteren Analyseschritten wie z. B.
Kundenentwicklung abzugrenzen.

2.1.2.2 Ziele der Kundenbewertung

Nach BRUHN/GEORGI wissen Unternehmen haufig wenig tber den Wert, den die eigenen
Kunden fur das Unternehmen darstellen>?, obwohl dieser nach VON DEN EICHEN unmit-
telbar den Erfolg eines Unternehmens bestimmt.>® Das Ziel der Kundenbewertung ist es,
den individuellen Wert der Kunden fur das Unternehmen zu ermitteln. Hierzu werden die
Kunden im Hinblick auf ihren Beitrag zur Zielerreichung bewertet und daraufhin klassifi-
ziert bzw. mit entsprechenden Prioritéten versehen.>* Diese Prioritaten bieten die Grund-
lage fur eine effiziente Ressourcennutzung im Rahmen des Kundenmanagements
(siehe Kapitel 2.1.1.2). Wobei effiziente Ressourcennutzung vor dem Hintergrund eines
geringen Kundenwertes auch die Beendigung der Kundenbeziehung bedeuten kann.ss

In der Unternehmenspraxis spielt der individuelle Kundenwert fir die weitere Analyse
bzw. Optimierung der Kundenbeziehung selten eine Rolle. Meist werden die Kunden
anhand ihrer Kundenwerte in Kundenklassen eingeordnet und durch entsprechende
Normstrategien bedient. MODRITSCHER gibt jedoch zu bedenken, dass die Ableitung von
Normstrategien aufgrund des hohen Aggregationsniveaus oftmals problematisch ist.>®
Obwohl die Dringlichkeit einer systematischen Kundenbewertung mit der wachsenden

49 Lissautzki 2007, S. 56

50 Rudolf-Sip6tz 2001, S. 31

51 Steiner 2009, S. 131

52 Bruhn und Georgi 2004, S. 373

53 von den Eichen et al. 2009, S. 471
54 Winkelmann 2010, S. 321

55 Bayon et al. 2007

56 Modritscher 2008, S. 175

11
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Heterogenitat des Kundenstamms steigt®’, wird die Heterogenitat und Individualitat der
Kunden in vielen Unternehmen nicht systematisch untersucht.>®

Aufgrund des in der Einleitung skizzierten Zukunftsszenarios von komplexen und indivi-
duellen Kundenanforderungen wird die Bedeutung einer systematischen Kundenbewer-
tung und einer individuellen Kundenentwicklung in den nachsten Jahren weiter steigen.
In der unzureichenden Differenzierung zwischen Kundenbewertung und Kundenentwick-
lung sieht der Autor der vorliegenden Arbeit einen Anlass fir den in der Praxis ge&uf3er-
ten Mangel an implementierungsorientierten Konzepten eines ganzheitlichen Kunden-
managements (siehe Kapitel 1.2). Aus diesem Grund ist ein Kernaspekt dieser Disser-
tation die getrennte und differenzierte Betrachtung von Kundenbewertung und —entwick-
lung. Diese beiden Aspekte werden im Folgenden in den Kontext des Kundenmanage-
ments eingeordnet.

2.1.2.3 Einordnung von Kundenbewertung und Kundenentwicklung in den
Kontext des Kundenmanagements

HELM/GUNTER beschreiben die ,4 K als die wesentlichen Bestandteile eines erfolgrei-
chen Kundenmanagements. Dabei unterscheiden sie zwischen Kundenorientierung,
Kundenzufriedenheit, Kundenbindung und Kundenwert (vgl. Abbildung 3).

Unternehmens-
erfolg

Kunden-
wert

Kunden-
‘ orientierung

4K
) des Kunden- v
managements
< Kunden-
Kunden- zufriedenheit
bindung

Abbildung 3: Die ,4 K" des Kundenmanagement — siehe HELM/GUNTER®®

Diese Beschreibung vernachlassigt jedoch den Prozess zur Ermittlung des Kundenwer-
tes sowie das oberste Ziel des Kundenmanagements — Steigerung des Unternehmens-
erfolgs durch Verbesserung der Kundenbeziehung (vgl. 2.1.1.2). Daher ist eine detail-
lierte Kundenbewertung und -entwicklung explizit in diese Betrachtung mit einzubezie-

57 Cornelsen 2006, S. 185
58 Homburg et al. 2010, S. 34
59 Helm und Glnter 2006, S. 11
12
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hen. Fir die vorliegende Arbeit werden daher die ,4 K* auf ,6 K* des Kundenmanage-
ments erweitert (vgl. Abbildung 4). Dartber hinaus wurden die ,,6K“ dahingehend unter-
teilt, ob eine aktive Beeinflussung mdglich ist oder ob es sich um einen aus den vorheri-
gen Schritten resultierenden Zustand handelt.

Aktive (interne)
Beeinflussung

Unternehmens-
erfolg

Resultierende
(externe)

/ Ergebnis
Kunden- Yoy
entwicklu ./ > Kunden-
. orientierung
6 K «
Kunden- des Kunden-
wert / managements
’ / \\ Kunden-
./ \ A zufriedenheit
Kunden- < .
bewertung Kunden-

bindung

Abbildung 4: Die ,6 K" des Kundenmanagements — in Anlehnung an HELM/GUNTER®?

Im weiteren Verlauf liegt dabei der Fokus auf den beiden neuen K des Kundenmanage-
ments — der Kundenbewertung und Kundenentwicklung. Fir die anderen Begrifflichkei-
ten wird im Folgenden auf weiterfiihrende Literatur verwiesen.

So hat die Kundenorientierung fiir VON DEN EICHEN eine ,existenzielle Bedeutung® fur
den Unternehmenserfolg®'. STEINER bspw. bezeichnet die Kundenorientierung, Kunden-
zufriedenheit und Kundenbindung als wichtige ,vordkonomische Gréen“2, TOPFER be-
zeichnet diese Aspekte als ,Vorsteuerungsgroften des Unternehmenserfolgs“®®. Eine
Ubersicht empirischer Studien, in denen die Auswirkungen der kundenorientierten Un-
ternehmensfuhrung auf

e den wirtschaftlichen,

e den marktbezogenen,

e den produktbezogenen und

¢ den wirtschaftlichen und marktbezogenen Unternehmenserfolg

nachgewiesen wurde, findet sich bei BRUHN/FROMMEYER.%

60 Helm und Ginter 2006, S. 11

61 von den Eichen et al. 2009, S. 471
62 Steiner 2009, S. 1

63 Topfer 2008b, S. 19

64 Bruhn und Frommeyer 2002, S. 22

13



Stand der Forschung

Ebenso haben MATZLER/STAHL einen Uberblick iber Studien erstellt, die einen positiven
Zusammenhang zwischen Kundenorientierung und Unternehmenserfolg darlegen.®®
Des Weiteren werden die entsprechenden Zusammenhénge von Kundenzufriedenheit
und Kundenbindung sowie deren Erfolgswirkungen auch von HIPPNER detailliert thema-
tisiert.®®

Im Hinblick auf einen dauerhaften Unternehmenserfolg bzw. eine hohe Wettbewerbsfa-
higkeit ist daher die Kundenorientierung zu verstarken. Hierzu ist jedoch eine hohe
Transparenz Uber die eigenen Kunden bzw. die jeweiligen Wertbeitrage zum Unterneh-
menserfolg zwingend erforderlich. Daher werden im folgenden Kapitel einige Verfahren
sowie die eingesetzten Kriterien zur Bewertung der Kunden beschrieben.

2.1.2.4 Kundenbewertungsverfahren

In der wissenschaftlichen Literatur zum Thema Kundenbewertung sind bis dato verschie-
dene Verfahren beschrieben worden. Diese lassen sich anhand ihrer Dimensionalitat in
ein- und mehrdimensionale Verfahren unterteilen. Die Dimension gibt dabei Aufschluss
tber die Anzahl verwendeter Bewertungskriterien.®” Anhand dieser Systematik sind die
wichtigsten Verfahren in Abbildung 5 dargestellt.

65 Matzler und Stahl 2000
66 Hippner et al. 2011, S. 213-246 und Hippner 2005
67 Cornelsen 2000, S. 149
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Abbildung 5: Ubersicht zu den wichtigsten Modellen zur Kundenbewertung — in Anlehnung an
CORNELSEN®®

Die in Abbildung 5 schraffiert dargestellten Verfahren beinhalten fiir diese Arbeit wichtige
Aspekte und werden daher anhand ihrer Vor- und Nachteile beschrieben.

2.1.2.4.1 Eindimensionale Kundenbewertungsverfahren

2.1.2.4.1.1 ABC-Analyse

Bei der ABC-Analyse werden Kunden meist nach deren Umsatzhéhen bewertet und ent-
sprechend dieser in sehr gute (A), gute (B) oder normale Kunden (C) eingeteilt.®®

Zur Veranschaulichung der Kundenumsatzanteile werden alle Kundenumséatze abstei-
gend sortiert und anhand einer Lorenzkurve dargestellt. Auf der Ordinate wird der kumu-
lierte Umsatzanteil der Kunden in Prozent des Gesamtumsatzes des Unternehmens ab-

getragen. Die Abszisse weist die kumulierte Kundenanzahl der Gesamtkundenanzahl in
Prozent aus (vgl. Abbildung 6).

68 Cornelsen 2000, S. 91; 101; 133
69 Skiera et al. 2005, S. 124 und Krenz 2006, S. 124
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Kumulierter
Umsatzanteil
100 % S -
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95 % C-Kunden Vs
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7
Ve
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P Kumulierter
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Abbildung 6: Beispiel einer umsatzbezogenen ABC-Analyse — in Anlehnung an HELM/GUNTER?®

Bei umsatzmaRig gleichverteilten Lieferumféangen tber alle Kunden wirde die Lorenz-
kurve der 45 Grad Achse (gestrichelt dargestellt) entsprechen. In dem Beispiel verursa-
chen 18% der Kunden 80% aller Umsétze (A-Kunden). Die B-Kunden tragen zu weiteren
15% des Umsatzes bei und die umsatzschwachsten C-Kunden zu 5%. Generell gilt, je
linksschiefer die Lorenzkurve verlauft, desto groR3er ist die Konzentration des Gesam-
tumsatzes auf nur wenige Kunden, wodurch das Risiko einer ungewollten Umsatzab-
hangigkeit seitens des Unternehmens steigt.”*

Der wesentliche Vorteil der ABC-Analyse ist die einfache und schnelle Durchflihrung.
Nach DROLL ist sie daher ein gutes Werkzeug, um einen ersten Eindruck tber die Kun-
denstruktur zu erhalten.”? Die Methode weist aber deutliche Nachteile auf, die in der
Praxis leicht zu Fehleinschatzungen fihren. So wird bspw. das Entwicklungspotenzial
der Kunden gar nicht betrachtet.”® Zudem verzerren Ereignisse mit Zufallscharakter, wie
bspw. ein einmaliger GroRauftrag, das Ergebnis der ABC-Analyse.’

Weiterhin wird vernachlassigt, dass die umsatzstarksten Kunden nicht auch zwingend
die ertragsstarksten sein missen — die kundenspezifischen Kosten bleiben unberiick-
sichtigt.”> Haufig erzeugen jedoch die umsatzstarken A-Kunden durch intensive Kunden-
betreuung, hohe Rabattforderungen und Sonderleistungen tberdurchschnittliche interne
Aufwande und sind daher nicht selten unrentabel.”® Fir ein differenziertes Bild der Kun-

70 Helm und Gunter 2006, S. 16

71 Cornelsen 2000, S. 93

72 Droll 2008, S. 150

73 Hofbauer und Schopfel 2009, S. 147
74 Stahl et al. 2009, S. 253

75 Schneider 2007, S. 29

76 Stahl et al. 2009, S. 254
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den ist es somit erforderlich, diese hohen Aufwénde in den Prozessen detailliert zu er-
mitteln. Ein weiterer Kritikpunkt ist die Eindimensionalitdt des Bewertungsverfahrens,
welche keine ausreichende Grundlage fur differenzierte Entwicklungsstrategien im Rah-
men des Kundenmanagements liefert.”’

2.1.2.4.1.2 Kundendeckungsbeitragsrechnung

Ein weiteres Verfahren zur Kundenbewertung ist die Kundendeckungsbeitragsrechnung,
die auf der Teilkostenrechnung basiert. Dabei werden lediglich ganz bestimmte Kosten-
und Erlosteile den Kunden unter Einhaltung des Verursachungsprinzips zugerechnet.
Dafir ist zu Uberprifen, welche Kosten bzw. Erlése bei der Belieferung eines Kunden
entstehen und welche Kosten bei Nicht-Belieferung theoretisch entfallen (Opportunitéts-
kosten). Mit Hilfe dieser Methode wird der Beitrag eines jeden Kunden zum Periodener-
folg des Unternehmens ermittelt.”® In Abbildung 7 ist das Grundschema der Kundende-
ckungsbeitragsrechnung abgebildet.

BRUTTOERLOSE (zu Listenpreisen)

- effektive kundenbezogene Erlésschmalerungen
(z.B. Sofortrabatte, Mengenrabatte, Kundenskonti, Boni)

= NETTOERLOSE

- Standard-Herstellkosten
(bzw. auftragsweise nachkalkulierte Herstellkosten)

= KUNDEN-DECKUNGSBEITRAG |

- dem Kunden zurechenbare Marketingkosten
(z.B. Mailing, Kataloge)

= KUNDEN-DECKUNGSBEITRAG Il

- dem Kunden zurechenbare Verkaufskosten
(z.B. AuRRendienstbesuche, Bestellabwicklung)

= KUNDEN-DECKUNGSBEITRAG llI

- dem Kunden zurechenbare Service- und Transportkosten
(z.B. Kundendienst, Kundenschulungen)

= KUNDEN-DECKUNGSBEITRAG IV

- Sonderleistungskosten
(z.B. Zuschusse fur Einrichtungsgegenstande)

= KUNDEN-DECKUNGSBEITRAG V

Abbildung 7: Grundschema der Kundendeckungsbeitragsrechnung — siehe CORNELSEN und
KRENZ

Der individuelle Kundendeckungsbeitrag ergibt sich nach Abzug der Erldsschmélerun-
gen, der Herstellkosten sowie der dem Kunden direkt zurechenbaren Marketing- und
Vertriebskosten, Service- und Transportkosten sowie Sonderleistungskosten. Dies wird
auch als Rentabilitdt der Kundenbeziehung bezeichnet.”

7T Hofbauer und Schépfel 2009, S. 147
78 Krenz 2006, S. 130
79 Schnauffer und Jung 2004, S. 10
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Ein geringer Deckungsbeitrag stellt dabei die Attraktivitdt einer Kundenbeziehung in
Frage, wohingegen ein hoher Kundendeckungsbeitrag auf einen wertvollen Kunden hin-
weist. Weiterhin kdnnen, durch die Beobachtung der Kundendeckungsbeitrdge im Zeit-
verlauf, Verhaltensanderungen seitens der Kunden identifiziert werden. Konstante oder
steigende Deckungsbeitrage deuten auf eine stabile Geschéaftsbeziehung hin. Sinkende
Deckungsbeitrage kindigen unbestandige Geschéaftsbeziehungen oder ein ausnutzen-
des Verhalten seitens der Kunden an.&

Die Kundendeckungsbeitragsrechnung tragt somit einem Kritikpunkt zur ABC-Analyse
Rechnung, indem auch die Kostenseite einer Kundenbeziehung betrachtet wird.8! Ein
weiterer Vorteil gegeniiber der ABC-Analyse ist die Mehrdimensionalitat, die zu einer
gréReren Informationsbasis fur strategische Entscheidungen im Rahmen der Kunden-
entwicklung fuhrt.

Jedoch werden auch bei der Kundendeckungsbeitragsrechnung nur vergangenheitsbe-
zogene Daten ausgewertet und ausschlieRlich monetéare Kriterien berticksichtigt®?,
wodurch keine Aussage Uber das Entwicklungspotenzial des Kunden getroffen werden
kann. Zudem wird das Referenzpotenzial (Weiterempfehlungen) der Kunden nicht be-
riicksichtigt.8®

2.1.2.4.1.3 Prozesskostenrechnung

Bei der Prozesskostenrechnung werden die Prozesskosten den Kunden verursachungs-
gerecht zugeschrieben. Als Basis der Ermittlung wird zundchst eine Prozesshierarchie
erstellt. Zur Erstellung dieser Prozesshierarchie sind die Ist-Prozesse aufzunehmen. Die
Hauptprozesse werden dazu in Teilprozesse aufgeteilt, denen wiederum einzelne Akti-
vitdten und Kostentreiber zugeordnet werden. Bspw. ist der Kostentreiber flr die Aktivitat
der Eingabe von Auftragen die Anzahl von Bestellungen.s

AnschlieBRend werden die durchschnittlichen Prozesskostensatze ermittelt, indem die
Prozesskosten durch die Prozessmenge (Anzahl Kundenauftrage) dividiert werden.
Diese Prozesskostensatze flieRen gemanR der Prozesshierarchie in die jeweils hdhere
Prozessstufe ein. So werden die in allen Prozessen angefallenen Aufwande dem jewei-
ligen Kunden verursachungsgerecht zugeordnet.ss

Der wesentliche Vorteil der Prozesskostenrechnung liegt in der Identifikation der vom
Kunden in Anspruch genommenen betrieblichen Ressourcen, wodurch Ineffizienzen und
Rationalisierungspotenzialen aufgedeckt werden.® Obwohl die Prozesskostenrechnung

80 Rese 2006, S. 305

81 Modritscher 2008, S. 165

82 Topfer und Seeringer 2008, S. 238 und Rese 2006, S. 301f
83 Reinecke und Janz 2007, S. 87

84 Cornelsen 2000, S. 121 und Hoffmann 2007, S. 303

85 Cornelsen 2000, S. 122

86 Stahl et al. 2009, S. 257
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wichtige Hinweise auf die Inanspruchnahme betrieblicher Ressourcen liefert, setzt nur
ein verschwindend geringer Anteil von Unternehmen die Prozesskostenrechnung regel-
maRig ein.8” Dies liegt v. a. an der Anforderung hinsichtlich hoher Datenquantitéat
und -qualitat, welcher viele Unternehmen nur eingeschrankt oder gar nicht nachkommen
konnen.® Zudem betrachtet auch die Prozesskostenrechnung lediglich Vergangenheits-
werte und lasst somit die zuklnftige Entwicklung der Kundenbeziehung auf3er Acht.
Ebenso bleiben der gegenwartige Zustand der Kundenbeziehung sowie nicht-monetére
Kundenwerte unbericksichtigt.s®

2.1.2.4.1.4 Customer Lifetime Value

Ein weiteres Verfahren ist der Customer Lifetime Value (CLV) nach dessen Grundidee
der Kunde als Investitionsobjekt angesehen wird.*® Der Barwert zukinftiger Ein- und
Auszahlungen wahrend der Kundenbeziehung spiegelt dabei die Profitabilitdt des Kun-
den wider.%t

Die Grundform der Berechnungsformel des CLV ist in Formel 1 dargestellt®?;

Formel 1: Grundform der Berechnungsformel des Customer Lifetime Value

T
o et — ay €1 — aq €5 — 4o €n — an
; Ot O ot Yare T T arn

et = (erwartete) Einnahmen aus der Geschéftsbeziehung in der Periode t
a; = (erwartete) Ausgaben aus der Geschéftsbeziehung in der Periode t

i = Kalkulationszinsfuss zur Abzinsung auf einen einheitlichen Referenzzeitpunkt
t = Periode (t=0,1,2, ..., n)

n = Dauer der Geschéaftsbeziehung

Nach dieser Grundformel wird die Differenz der zu erwartenden Ein- und Auszahlungen
eines Kunden mit einem Kalkulationszins auf einen einheitlichen Zeitpunkt abgezinst und
Uber alle Perioden kumuliert. In der Literatur herrscht nur hinsichtlich der hier beschrie-
benen Grundformel Einigkeit. Auf Basis dieser sind einige weitere Berechnungsverfah-
ren zum CLV entwickelt worden. Die Methoden unterscheiden sich z. B. darin, ob der
Wert des Einzelkunden oder der eines Kundensegments berechnet wird und inwieweit

87 Homburg 2007, S. 403

88 Modritscher 2008, S. 170

89 Krenz 2006, S. 144

9 Stahl et al. 2009, S. 258

%1 Homburg 2007, S. 406

92 Ginter und Helm 2011, S. 280
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andere monetare und nicht-monetéare Aspekte, wie z. B. die Wiederkaufwahrscheinlich-
keit, in die Berechnung miteinbezogen werden.*® So integrieren bspw. BAUER/HAMMER-
SCHMIDT die Bindungsrate (Retention Rate) in die Grundform zur Berechnung des CLV
(vgl. Formel 2).%¢ Die Bindungsrate ist eine nicht-monetare Wertkomponente fur die
Wahrscheinlichkeit, dass ein Kunde, der bereits in der vergangenen Periode bei einem
Unternehmen gekauft hat, auch in der nachsten Periode bei dem gleichen Unternehmen
kaufen wird.

Formel 2: erweiterte CLV-Berechnung nach BAUER/HAMMERSCHMIDT

n
€t —

CLV:tZ%Rt(H_i)i

Ry = Retention Rate im Zeitpunkt t

et = (erwartete) Einnahmen aus der Geschaftsbeziehung in der Periode t

ay = (erwartete) Ausgaben aus der Geschaftsbeziehung in der Periode t
i = Kalkulationszinsfuss zur Abzinsung auf einen einheitlichen Referenzzeitpunkt
t = Periode (t=0, 1,2, ...,n)

n = Dauer der Geschéaftsbeziehung

Auch wenn das Konzept des Customer Lifetime Value (CLV) in der Wissenschaft haufig
untersucht und weiterentwickelt wird, ist der Einsatz in der Unternehmenspraxis wenig
verbreitet. Dies liegt vornehmlich an der Komplexitat der zur Berechnung des Kundenle-
benszeitwertes notwendigen mathematischen Methoden.®® Nach BRUHN wird hinsicht-
lich der Berechnung des CLV in der Unternehmenspraxis bemangelt, dass die ,Modelle
und Ansatze aus der Marketingwissenschaft an den Bedurfnissen der Unternehmen vor-
bei entwickelt werden“,

Der CLV erméglicht zwar eine periodentbergreifende, zukunftsbezogene Ermittlung ei-
nes Gesamtkundenwertes. Jedoch beruht die Bewertung auf unsicheren Schatzwerten,
deren Verlasslichkeit abhangig ist von der zukinftigen Preis- und Kostenentwicklung,
der Veranderung der Kundenloyalitat sowie gednderten Marktbedingungen.®” Dariber
hinaus fallt der CLV, unter ausschlie3lichem Einbezug monetarer Gréfl3en, immer zu ge-
ring aus, da ebenfalls Faktoren wie Referenz- und Lernpotenzial an der Steigerung des
Kundenwertes beteiligt sind.®8

Im folgenden Kapitel werden die mehrdimensionalen Verfahren beschrieben, anhand
derer die Vieldimensionalitat des Kunden generell besser beriicksichtigt werden kann.

9 Stahl et al. 2009, S. 259f

94 Bauer und Hammerschmidt 2005, S. 334

% Droll 2008, S. 151

9% Bruhn und Georgi 2004, S. 373

97 Stahl et al. 2009, S. 259; Skiera et al. 2005, S. 126 und Tépfer und Seeringer 2008, S. 244
98 Stahl et al. 2009, S. 259
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2.1.2.4.2 Mehrdimensionale Verfahren

2.1.2.4.2.1 Scoring-Modell

Eines der bekanntesten mehrdimensionalen Kundenbewertungsverfahren ist das Sco-
ring-Modell. Dieses Punktebewertungsverfahren ist einfach strukturiert, aber gleichzeitig
differenziert und flexibel gestaltbar. Mit Hilfe eines Punktewertes (Score) wird die Wert-
schatzung des bewerteten Objektes wiedergeben.®® Bei der Bewertung kénnen alle Kri-
terien berlcksichtigt werden, welche einem Unternehmen zur Identifizierung eines Kun-
denwertes dienen. Hierbei kann es sich sowohl um quantitative, wie den Umsatz oder
den Deckungsbeitrag, als auch qualitative Faktoren, wie bspw. die Kundenzufriedenheit
oder die Kundenloyalitat handeln.'® Ziel des Scoring-Modells ist es, die Kunden anhand
der Addition gewichteter Kriterienauspragungen in eine Rangfolge zu bringen, um
dadurch fir das Unternehmen wichtige Kunden zu identifizieren. 1°

— N ™ )

- | 2 ~ |2 m | 2 %’

E | 2 E | 2 E | 2 o

2|l || 2|l |v|2|e|x|E
s|s|lela|s|s|l8|2|g]|c
clélz12|81218181213

Kunde 1 3 |125%(0,75] 1 |60%(0,60| 5 |15%]|0,75]| 2,1
Kunde 2 2 |25%|0,50] 1 [60%|0,60] 6 [15%|0,90] 2,0
Kunde 3 4 [25%][1,00] 2 |60%(1,20] 1 |[15%]0,15| 2,4
Kunde 4 5 125%(1,25] 3 |60%(1,80| 3 |15%]0,45| 3,5

Abbildung 8: Beispiel Scoring Verfahren

Ein grof3er Vorteil ist die einfache Umsetzung trotz Berticksichtigung mehrerer Krite-
rien.192 Dabei konnen monetare und nicht-monetare Daten miteinander kombiniert wer-

den und so alle relevanten Faktoren im Kundenwert gleichermal3en beriicksichtigt wer-
den.103

Ein Nachteil der Scoring-Modelle ist die Aggregation auf einen Gesamtwert, wodurch
hohe Bewertungen einzelner Kriterien niedrige Bewertungen anderer Kriterien ausglei-
chen — ,kompensatorische Beziehungen zwischen den Kriterien“'%*, Eine Mdglichkeit
diese Kritik zu entkraften, ist die Visualisierung der Auspragungen aller Kriterien, was
jedoch bei einem groRen Kundenstamm mit einem hohen Aufwand und einer kaum tber-
schaubaren Komplexitat verbunden ist. In Abbildung 9 ist beispielhaft eine Mdglichkeit
der Visualisierung dargestellt.

99 Cornelsen 2000, S. 149

100 Cornelsen 2000, S. 149f und Helm und Giinter 2006, S. 17
101 Tpfer und Seeringer 2008, S. 239

102 Cornelsen 2000, S. 149, 151

103 Modritscher 2008, S. 172

104 Droll 2008, S. 151
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Abbildung 9: Mdglichkeit der Visualisierung einzelner Auspragungen von Kundenbewertungskri-
terien anhand eines Spinnendiagramms

Ein Vorteil dieser Visualisierung ist die Moglichkeit zur vergleichenden Darstellung mit
Durchschnittswerten Uber z. B. alle Kunden, alle Kunden in einem Segment, alle Kunden
einer Region etc.. Der Einsatz dieser Visualisierung ist somit im spezifischen Anwen-
dungsfall vom Aufwands-/Nutzenverhaltnis abhangig.

2.1.2.4.2.2 Kundenportfolios

Die Dimensionen anhand derer ein Portfolio aufgezogen wird, sind nicht standardmafig
gleich belegt und lassen somit einen grof3en Gestaltungsspielraum. Allgemein lasst sich
sagen, dass die Portfoliodarstellung der Erreichung einer ausgeglichenen Risikovertei-
lung im jeweils dargestellten Unternehmenskontext dient.1% Im Gegensatz zu den Sco-
ring-Modellen steht hierbei nicht der Wert eines einzelnen Kunden, sondern die Zusam-
mensetzung und Gestaltung des gesamten Kundenstammes im Vordergrund.'®® Dies
kann auf der einen Seite als vorteilhaft, auf der anderen Seite auch als negativ betrachtet
werden. Vorteilhaft sind die einfache graphische Darstellung sowie die daraus resultie-
rende Mdglichkeit der Ableitung von Normstrategien je Kundensegment.19? Der negative
Aspekt dieser aggregierten Sichtweise ist die Tatsache, dass die steigende Individuali-
sierung der Kunden nicht ausreichend bericksichtigt wird.

Die aus der vorgestellten Theorie zum Kundenmanagement fiir die Entwicklung einer
neuartigen prozessorientierten Kundenbewertung und -entwicklung als wichtig angese-
hen Aspekte werden im Kapitel 4 ,Anforderungen an inhaltliche und methodische As-
pekte des Vorgehensmodells“ zusammengefasst und bewertet.

105 Reinecke und Janz 2007, S. 125
106 Modritscher 2008, S. 172
107 Eberling und Specht 2002, S. 215
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In der Einleitung wurde dargestellt, dass die steigenden Kundenanforderungen zu einer
starkeren arbeitsteiligen Zusammenarbeit von Unternehmen gefiihrt haben, so dass sich
daraus das Konzept des Supply Chain Management entwickelt hat. Dieses wird im fol-
genden Kapitel entsprechend der Themenstellung der vorliegenden Arbeit beschrieben.

2.2 Supply Chain Management — Konzept einer
prozessorientierten Unternehmensfihrung

2.2.1 Grundlagen des Supply Chain Managements

2.2.1.1 Definition von Supply Chain Management

Der Begriff Supply Chain Management (SCM) erschien in der wissenschaftlichen Litera-
tur zum ersten Mal zu Beginn der 1980er Jahre!®® und war eine Bezeichnung fur eine
intensivere Zusammenarbeit von Kunden mit ihren Lieferanten. Der Kern des ersten
Supply Management Konzeptes bedeutete eine strategisch angelegte Reduktion der
Lieferantenanzahl zu Gunsten einer schnelleren und einfacheren Auftragsabwicklung.1®
Die Voraussetzung fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit tber Unternehmensgrenzen
hinweg sind jedoch optimierte interne Prozesse.'° POIRIER schreibt in diesem Zusam-
menhang Uber die Herbeiftihrung einer Supply Chain ,Connectivity“1,

Diese Connectivity herzustellen, entspricht nach BAUMGARTEN der ersten Entwicklungs-
phase des Supply Chain Management, die Anfang der 1990er Jahre eingeordnet wird.*!?
Nach jahrelanger Fokussierung auf die internen Optimierungspotenziale, wird jedoch
seit einiger Zeit gefordert, unternehmensibergreifende Verbesserungen zu erkennen
und umzusetzen.'® BECKER et al. sehen in einer weitgehend ausgereizten innerbetrieb-
lichen Optimierung der Supply Chain sogar einen Treiber der Fokussierung auf externe
Supply Chain Partner.!'* Allerdings scheint das theoretische Potenzial bei weitem noch
nicht ausgeschopft (vgl. Abbildung 10).115

108 Hieber und Schonsleben 2002 Der Begriff des ,Supply Chain Management* wird demnach
erstmalig in einem Beitrag von OLIVER/WEBBER (1982) verwendet, dort aber inhaltlich nicht
nennenswert vertieft: “Supply chain management (SCM) is the process of planning, imple-
menting, and controlling the operations of the supply chain with the purpose to satisfy cus-
tomer requirements as efficiently as possible. Supply chain management spans all movement
and storage of raw materials, work-in-process inventory, and finished goods from point-of-
origin to point-of-consumption”.

109 Schonsleben und Hieber 2004, S. 49

110 Heusler 2004, S. 231

111 Heusler 2004, S. 231 und Poirier 2002

112 Baumgarten 2004, S. 55-56

113 gbenda S. 51

114 Becker et al. 2005, S. 456

115 Poirier und Quinn 2003
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Abbildung 10: Umsetzungsstand des Supply Chain Management-Konzepts — sieche KARRER116
und POIRIER/QUINNYY

Die geringe Verbreitung einer wirklich unternehmensuibergreifenden Optimierung der
Supply Chain deutet auf Schwierigkeiten bei der Implementierung hin, da es lber die
Sinnhaftigkeit des Konzeptes und die Optimierungspotenziale breite Zustimmung in Wis-
senschaft und Praxis gibt. Die meisten Unternehmen konzentrieren sich noch zu sehr
auf die alleinige Optimierung der internen Prozesse.!18

Aufgrund der Komplexitat des Konzeptes SCM und der Tatsache, dass nahezu alle Un-
ternehmensbereiche betroffen sind, haben sich Uber die Zeit viele unterschiedliche De-
finitionen ergeben.''® Die Vielfalt der Definitionen ist nicht selten den unterschiedlichen
Forschungsschwerpunkten sowie den dahinter stehenden Fakultaten geschuldet.'?
Dariuiber hinaus sind durch die Weiterentwicklung des SCM neben dem urspriinglich zu
optimierenden Materialfluss zusatzliche Objekte, wie z. B. Informationen, Rechte und
Finanzmittel in den Fokus des SCM geriickt, wodurch weitere Unternehmenseinheiten
und wissenschaftliche Disziplinen an der Weiterentwicklung der Begrifflichkeit beteiligt
sind.’?! In Tabelle 3 sind beispielhaft einige Definitionen zu SCM dargestellt.

116 Karrer 2006, S. 13
117 Poirier und Quinn 2003, S. 42
118 Karrer 2006, S. 14
119 Heusler 2004, S. 1

120 Konrad 2005, S. 8: ,So sind sowohl die Disziplinen Maschinenbau mit den Schwerpunkten
Fabrikorganisation, -planung, Produktionsplanung und —steuerung (PPS) und Logistik als
auch die Betriebswirtschaftslehre mit den Fachgebieten Produktionswirtschaft, Unterneh-
mensfiihrung/Organisation, aber auch Marketing besonders hervorzuheben.”

121 Skiera et al. 2005; Stolzle et al. 2002, S. 514
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Definition Supply Chain Management Quelle

,Supply Chain Management ist die unternehmensubergreifende Koordination und Optimierung der |Holger Arndt (2008):

Material-, Informations- und Wertflisse uber den gesamten Wertschépfungsprozess von der Supply Chain Management, S. 47
Rohstoffgewinnung tber die einzelnen Veredelungsstufen bis hin zum Endkunden mit dem Ziel,
den Gesamtprozess unter Beruicksichtigung der Kundenbedirfnisse sowohl zeit- als auch
kostenoptimal zu gestalten.”

,.Ein Supply Chain Management kennzeichnet interne wie Netzwerk gerichtete Harmut Werner (2008):
integrierte Unternehmensaktivitaten von Versorgung, Entsorgung und Recycling, Supply Chain Management, S.6
inklusive begleitende Geld- und Informationsfliisse.”

,Supply Chain Management ist die integrierte prozessorientierte Planung und Axel Kuhn, Bernd Hellingrath (2002):
Steuerung der Waren-, Informations- und Geldflusse entlang der gesamten Wertschdpfungskette  |Supply Chain Management, S.10
vom Kunden bis zum Rohstofflieferanten.”

,.Supply Chain Management ist das Management aller logistischen Vorg&nge und Michael ten Hompel,
Funktionen innerhalb einer Versorgungskette (Supply Chain) vom Lieferanten bis zum Verbraucher [Volker Heidenblut (2008):

[...] Durch prozesskettenibergreifende Kommunikation und gemeinsame Planungsprozesse wird |Taschenlexikon Logistik, S. 281
das Ziel verfolgt die Bestande entlang der Supply Chain zu reduzieren, Uberreaktionen wie den
Bullwhip-Effekt zu vermieden und zugleich den Service fur den Endkunden zu verbessern.”

,.Supply Chain Management ist eine Organisations- und Managementphilosophie, die durch eine  |Wildemann (2003)
prozessoptimierende Integration der Aktivitaten der am Wertschopfungssystem beteiligten Supply Chain Management, S. 22
Unternehmen auf eine unternehmensubergreifende Koordination und Synchronisierung der
Informations- und Materialflisse zur Kosten-, Zeit- und Qualitatsoptimierung zahlt.

Tabelle 3: Definitionen des Supply Chain Managements'??

Weitere Definitionen sind bspw. bei HEUSLER und FETTKE zu finden. Fur eine umfas-
sende Literaturangabe verschiedenster Definitionsansatze basierend auf unterschiedli-
chen Forschungsschwerpunkten siehe auch HEIDTMANN.'%

Vor dem Hintergrund der dieser Arbeit zugrunde liegenden Problemstellung entscheidet
sich der Autor der vorliegenden Arbeit dem Definitionsansatz von BECKMANN zu folgen.
Hierbei werden die von ULRICH et al. definierten Funktionsbereiche eines integrierten
Managements angewendet.'?* BECKMANN versteht somit unter Supply Chain Manage-
ment ,die Gestaltung, Lenkung und Entwicklung der logistischen Kette Utber alle Wert-
schopfungsstufen von der Rohstoffgewinnung bis hin zu Serviceleistungen beim End-
verbraucher’?®>, Die einzelnen Definitionsmerkmale erlautert BECKMANN folgenderma-
Ren'?:

e Gestaltung bedeutet, die Supply Chain als zweckgerichtete, handlungsfahige Ge-
samtheit in der Art zu erstellen, dass sie ihre Aufgaben unter Beibehaltung ihrer
Lenkungs- und Entwicklungsfahigkeit erfiillen kann.

e Lenkung bedeutet, die Wertschdpfungskette in der Form zu lenken, dass sie einen
jeweils gewiinschten Zustand annimmt und auch beibehalten kann.

122 Arndt 2008; Werner 2008; Kuhn und Hellingrath 2002; ten Hompel und Heidenblut 2011,
Wildemann 2003

123 Heusler 2004, S. 10; Fettke 2007 und Heidtmann 2008, S. 24-25

124 Ulrich et al. 1984, S. 99ff Diese Merkmale wurden entsprechend einer konsistenten Vorge-
hensweisen auch bereits zur Definition des Kundenmanagement verwendet (siehe Kapitel
2.1.1.1)

125 Beckmann 2004, S. 3
126 gbenda S. 3-4
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e Entwicklung weist darauf hin, dass die gesamte Wertschopfungskette in einem
permanenten Prozess der Evolution im Sinne von kontinuierlicher Verbesserung
Uberprift und optimiert werden muss.

Dieser Definitionsansatz ist aufgrund seiner Ganzheitlichkeit, seines Phasenbezugs und
insbesondere der Berlcksichtigung der Weiterentwicklung der gesamten Wertschop-
fungskette fur die Problemstellung der vorliegenden Arbeit sehr gut geeignet.

Der beschriebene Ursprung des SCM — strategisch angelegte Reduktion der Lieferan-
tenanzahl zu Gunsten einer schnelleren und einfacheren Auftragsabwicklung — wird mitt-
lerweile als systematisches Lieferantenmanagement bezeichnet und ist in seiner Ent-
wicklung in Wissenschaft und Praxis bereits sehr weit fortgeschritten.'?” Allerdings sind
im Rahmen der unternehmensibergreifenden Supply Chain Optimierung nicht nur die
Schnittstellen zu den Lieferanten, sondern auch die zu den Kunden systematisch zu
analysieren und weiter zu entwickeln.'?®

Zur Verdeutlichung der Komplexitat im SCM werden im Folgenden die Ziele des Supply
Chain Management betrachtet.

2.2.1.2 Ziele des Supply Chain Management

Da der Wetthewerb zukiinftig immer weniger zwischen einzelnen Unternehmen, sondern
zwischen gesamten Wertschopfungsketten stattfinden wird'?°, sind speziell ,unterneh-
mensubergreifende Erfolgspotenziale zu erschlieRent*°, um so die ,Wettbewerbsposi-
tion der gesamten Supply Chain zu verbessern“'®l, Zur Erreichung dieses Ziels sind
»2ausgewahlte Kooperationspartner in einer langfristigen und partnerschaftlichen
Win-Win Beziehung in das Wertschopfungssystem des Unternehmens zu integrieren“*%2,

HEUSLER hat anhand einer umfassenden Literaturrecherche die folgenden vier
SCM-Ziele als die am haufigsten genannten identifiziert'33:

e Steigerung des Endkundennutzens
e Kostensenkung

¢ Realisierung von Zeitvorteilen

e Verbesserung der Qualitat

Auf einem Ubergeordneten Level scheinen durchaus Ubereinstimmungen hinsichtlich
der Zielsetzung zu bestehen. Diese strategischen Ziele sind allerdings nur anhand einer

127 Helm und Giinter 2006, S. 5

128 pfohl 2010, S. 63; Stolzle et al. 2002, S. 513

129 Corsten und Gabriel 2004, S. 4

130 Heidtmann 2008, S. 25

131 Beckmann 2004, S. 4

132 ehenda S. 4

133 Heusler 2004, S. 16-17 siehe auch die dort angegebene Literatur
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differenzierten Betrachtung von Teilzielen zu erreichen. Beispielhaft ist hier die Untertei-
lung der Teilziele von HEIDTMANN dargestellt (vgl. Abbildung 11). Hiernach lassen sich
Teilziele den drei Hauptzielen Kostensenkung, Erh6hung des Serviceniveaus und Erho-
hung der Anpassungs- und Entwicklungsfahigkeit zuordnen.3

h Guterfluss Informationsfluss Finanzfluss

* Reduzierung von Bestéanden » Verbesserung der  Effiziente Finanzierung des
* Erhohung der Planungsgiite Umlaufvermdgens
Kapazitatsauslastung » Steigerung der Genauigkeit « Verkirzung der Cash-to-Cash-
Kosten- A ;
» Glattung und Vereinfachung von Bedarfsprognosen Zyklen
senkung des Giiterflusses « Verbesserung der - Effiziente Ausnutzung von
* Erhohung der Kommunikation mit Kunden Kreditlinien
Prozesssicherheit und Lieferanten * Minimierung der Kapitalkosten

« Erhéhung der Geschwindigkeit
der Informationsverarbeitung

Senvi * Reduzierung von Bestanden * Fehlerreduzierung der
ervice- . . X . .
b » Verkiirzung von Informationsverarbeitung  Integration der Finanzplanung
MEIUESSENHY Durchlaufzeiten « Orientierung an der Nachfrage
des Endkunden
* Reduzierung von Bestanden
Erhhung . \éorhal.te“n ausreichender
der An- ap.gznatsreservep . . * Erhéhung der » Sicherung der Verfligbarkeit
» Erhéhung der Veréanderlichkeit : ) ;
passungs- L Informationstransparenz finanzieller Ressourcen

fahigkeit » Steigerung der Mobilitat
eingesetzter Ressourcen

Abbildung 11: Teilziele des SCM — siehe HEIDTMANN'3®

Diese Teilziele konnen jedoch nicht alle gleichzeitig erreicht werden. So fiihrt z. B. eine
Reduzierung der Bestande zu einer geringeren Kapitalbindung, allerdings hat gleichzei-
tig einen negativen Einfluss auf die Flexibilitdt und Reaktionsfahigkeit. Es ist somit ent-
sprechend der Unternehmensstrategie zu entscheiden, welche Teilziele anzustreben
sind, um entsprechende MafRnahmen zur Zielerreichung ableiten zu kénnen.

HEUSLER weist darauf hin, dass sich Ziele und Gestaltungsoptionen des Supply Chain
Management generell an den bewahrten Kriterien der Effektivitat und Effizienz orientie-
ren.t*® Effektivitat liegt dann vor, wenn die richtigen Dinge getan werden. Aufgrund der
sich wandelnden Rahmenbedingungen gilt es somit stetig einen Abgleich mit den stra-
tegischen Zielen durchzufihren, um entsprechende MalRnahmen ableiten zu kénnen.
Bei diesen ist dann auf eine hohe Effizienz zu achten. Diese ist in einer Supply Chain
gegeben, wenn die Dinge richtig gemacht werden. Die MalRnahmen sollen dazu fiihren,
die angestrebten Ziele mit einem maoglichst geringen Ressourceneinsatz zu erreichen.
Hierzu sind verschiedene Wettbewerbsvorteile zu generieren. FREILING unterscheidet
dabei zwischen drei Ursachen aus denen Wettbewerbsvorteile hinsichtlich Effektivitat
und Effizienz entstehen (vgl. Abbildung 12).

134 Heidtmann 2008, S. 25
135 ebenda S. 26
136 Heusler 2004, S. 15
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Abbildung 12: Ursachen und Arten von Wettbewerbsvorteilen — siehe FREILING'®’

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit sei ausdricklich auf die Prozessunterschiede ver-
wiesen, da diese eine wichtige Basis fur die Weiterentwicklung und die Steigerung der
Effizienz und somit der Wettbewerbsfahigkeit von Supply Chains bilden. Aufgrund der
Forderung nach effizienten Supply Chains wurden in den letzten Jahren verschiedene
SC-Typologien entwickelt, um gewisse Standardprozesse zu implementieren. Mittels
dieser Typologien soll die Gestaltung der richtigen Supply Chain vereinfacht werden.

2.2.1.3 Supply Chain Typologien

Analog der Ermittlung von Kundenklassen zur Effizienzsteigerung im Rahmen des Kun-
denmanagements, wird im SCM mittels Supply Chain Typologien versucht eine héhere
Prozesseffizienz zu erreichen. Nach GIESE bildet die Systematisierung von Supply
Chains eine Grundlage fir die Gestaltung und Entwicklung der gemeinsamen Zusam-
menarbeit. Mal3geblich fur die Aussagekraft einer Systematisierung ist dabei die Aus-
wahl der richtigen Systematisierungsmerkmale des Untersuchungsobjektes.138

Bisher werden Supply Chains haufig entsprechend einer produktorientierten Typologie
systematisiert. Hierbei wird zwischen zwei Ansatzen unterschieden — dem beschaffungs-
orientierten Ansatz nach FINE und dem distributionsorientierten Ansatz nach FISHER.1%
Beim beschaffungsorientierten Ansatz von FINE wird zwischen integralen und modularen
Produkttypen unterschieden, wohingegen FISHER in seinem distributionsorientierten An-
satz funktionale und innovative Produkttypen definiert. Die Produkttypen integral und
modular fihren zu den gleichnamigen Supply Chains — integrale bzw. modulare Supply
Chain. Dabei zeichnet sich die integrale Supply Chain durch eng gekoppelte, nicht aus-
tauschbare Elemente, stark synchronisierte Prozesse und gut abgestimmte Informati-

137 Freiling 2001, S. 6
138 Gjese 2012, S. 98f
139 Gijese 2012, S. 104; Fine 2000 und Fisher 1997
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onssysteme aus. Die modulare Supply Chain hingegen wird durch austauschbare Ele-
mente und wenig synchronisierte Prozesse beschrieben.14? Aus der Definition von funk-
tionalen und innovativen Produkten ergeben sich zum einen die effiziente SC zur plan-
baren und kostenminimalen Abdeckung von funktionalen Produkten und zum anderen
die responsive SC zur Erfillung einer schwer prognostizierbaren Nachfrage.'4 Charak-
teristika der effizienten SC sind eine berechenbare Nachfrage und kurze Durchlaufzei-
ten. Die responsive oder reaktionsfahige Supply Chain zeichnet sich hingegen durch
unberechenbare Nachfrage, héhere Sicherheitsbestande sowie Prioritaten flr Schnellig-
keit und Flexibilitat aus.142

Neben der produktorientierten Systematisierung gibt es noch die produktionsorientierte
Typologisierung. Dieser Ansatz, der nach GIESE auf NAYLOR et al. zuriickzufihren ist,
basiert auf den Konzepten Lean Production und Agile Manufacturing. In der produktion-
sorientierten Typologisierung wird daher zwischen schlanken (lean) und agilen Supply
Chains unterschieden. Das Konzept der schlanken SC hat das Ziel, nicht-wertschop-
fende Prozesse zu eliminieren bzw. zu minimieren. Dabei wird als oberstes Ziel die Kos-
tenminimierung verfolgt, zu Lasten eines Flexibilitatsverlustes. Demgegenuber ist das
priméare Ziel der agilen SC, eine schnelle Anpassung an veranderte Rahmenbedingun-
gen zu erreichen.143

Dieser bipolare Ansatz (entweder lean oder agil) wurde von MASON-JONES et al. dahin-
gehend erweitert, dass eine hybride Supply Chain eingefiihrt wurde.1#4 Damit wird der
Ansatz von NAYLOR et al. etwas aufgeweicht, wodurch er nach Ansicht des Autors pra-
xistauglicher wird. Eine strikte Zuordnung in die beiden Kategorien schlank und agil ist
nicht immer maoglich bzw. h&ufig nicht empfehlenswert.145

Die Supply Chain Systematisierung dient dem strategischen Zweck eines effizienten
Ressourceneinsatzes gemalf der Zielstellung im SCM. Die Ziele sind aber, wie bereits
angedeutet, von Fall zu Fall sehr verschieden. Auch MEYR/STADTLER sind trotz ihrer um-
fangreichen Merkmalssammlung zur SC-Systematisierung der Meinung, dass diese nur
eine erste Basis zur groben Strukturierung der Supply Chains darstellt und im Einzelfall
eine detailliertere Betrachtung notwendig ist.146 Zudem verandern sich die Ziele im Zeit-
verlauf, aufgrund der sich stetig wandelnden Unternehmensumwelt. Aus diesem Grund
ist die Wahl des SC-Typs in gewissen Abstanden zu wiederholen und anzupassen.i4?

140 Corsten und Gabriel 2004, S. 233

141 Alicke 2005, S. 149

142 Corsten und Gabriel 2004, S. 235

143 Naylor et al. 1999, S. 112 und Giese 2012, S. 110
144 Mason-Jones et al. 2000, S. 4602ff

145 Werden von einem Kunden mehrere Produkte gekauft, wird er unter Umsténden durch unter-
schiedliche Prozesse/Supply Chains bedient. Hierdurch entfallen Bindelungseffekte, was zur
Folge hat, dass die Effizienz sinkt.

146 Meyr und Stadtler 2005, S. 70f
147 Alicke 2005, S. 151
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Generell lasst sich sagen, dass die Supply Chain Systematisierung der Steigerung der
Effizienz und der Supply Chain Leistung dient. Im folgenden Kapitel wird daher das Kon-
zept zur Messung der Supply Chain Leistung erlautert.

2.2.2 Supply Chain Performance Measurement als Grundlage des Supply
Chain Managements

2.2.2.1 Definition von Supply Chain Performance Measurement

Seit Ende der 1980er Jahre wird flr neue und erweiterte Anséatze zur Unternehmens-
steuerung der Begriff Performance Measurement (PM) verwendet.'*® NEELY et al. ver-
stehen unter Performance Measurement den Prozess der Effektivitats- und Effizienz-
messung einer Leistungserbringung. Dabei stellt die Effektivitat das Mal3 dar, inwieweit
die Leistungsanforderung erfillt wurde, wohingegen die Effizienz den wirtschaftlichen
Grad, den Einsatz der Unternehmensressourcen abbildet.14°

Ein Performance Measurement System hingegen ist der Aufbau und Einsatz von Mal3-
groRRen (Performance Measures) verschiedener Dimensionen, wie Kosten, Qualitat und
Zeit. Diese dienen zur Beurteilung der Effektivitat und Effizienz von Unternehmensko-
operationen, Unternehmen und Prozessen.?*® Die Notwendigkeit des Einsatzes von Per-
formance Measurement Systemen beruht generell auf der dynamischen Unternehmen-
sumwelt, den steigenden Kundenanforderungen sowie einer verstarkten Prozessorien-
tierung.*®! Im Supply Chain Performance Measurement (SCPM)?52 als besonderer Form
des PM, ist das System dessen Leistung gemessen wird die Supply Chain.

In der vorliegenden Arbeit werden auch bei der Definition des SCPM die Funktionsbe-
reiche des integrierten Managements nach ULRICH et al.'®>® angewendet:

Supply Chain Performance Measurement bezeichnet:
¢ die Gestaltung der zur Messung eingesetzten Verfahren,
e die Lenkung der darin ablaufenden Prozesse, und

e die Entwicklung der neuer strategiekonformer Bewertungskriterien als Grundlage
einer ganzheitlichen Supply Chain Optimierung.

148 Gleich 2011, S. 11

149 Neely et al. 1995, S. 80

150 Erdmann 2007, S. 66 und Neely et al. 1995, S. 81

151 Giese 2012, S. 35

152 |n der wissenschaftlichen Literatur wird haufig auch der Begriff des Supply Chain Performance
Management verwendet. Eine eindeutige Unterscheidung ist jedoch bisher nicht ausreichend
gegeben, sie werden zum Teil sogar synonym verwendet (vgl. Klingebiel 1999, S. 13 und
Erdmann 2007, S. 79). Auch wenn KLINGEBIEL (1999) versucht diese Lucke zu schlieRen, wer-
den keine nennenswerten Ergebnisse zur Unterscheidung der Begrifflichkeiten erreicht. Diese
Problematik wird in der vorliegenden Arbeit nicht geldst, zeigt jedoch die Notwendigkeit einer
genaueren Abgrenzung fur detaillierte Analyse im Rahmen des SCPM.

153 Ulrich et al. 1984, S. 99ff.
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Aufgrund der Komplexitat von Supply Chains sowie steigender Anforderungen Kunden-
anforderungen sind Unternehmensprozesse standig zu hinterfragen und verénderten
Rahmenbedingungen anzupassen. In diesem Zusammenhang sei auf die wichtige Ver-
knupfung von strategischen Zielen und den daraus abzuleitenden operativen MalRnah-
men im Rahmen des Supply Chain Performance Measurements hingewiesen.>*

2.2.2.2 Ziele des Supply Chain Performance Measurements

Die Ziele eines allgemeinen Performance Measurements sind sehr vielfaltig. Nach An-
sicht des Autors der vorliegenden Arbeit lassen sich all diese Ziele auch auf den beson-
deren Fall des SCPM anwenden, mussen jedoch spezifiziert werden, wodurch sich auch
die Komplexitat erhoht. Eine Ubersicht der allgemeinen Ziele findet sich bei KLINGE-
BIELSS:

e Operationalisierung der Unternehmensstrategie (Supply Chain Strategie)
¢ |dentifikation und Fokussierung auf die Erfolgsfaktoren (der Supply Chain)

¢ Visualisierung der Zusammenhange (innerhalb der unternehmensiibergreifenden
SC)

e Planung und Steuerung des Ressourceneinsatzes (interner und externer Res-
sourcen)

e Leistungsbeurteilung

e Mitarbeitermotivation

o Kommunikationsprozesse (auch Uber Unternehmensgrenzen hinweg)
o Lerneffekte (Organisationales Lernen in Supply Chains vgl. Kapitel 7.2)

Diese Ziele werden verfolgt, indem die Supply Chain Leistung anhand verschiedener
Kriterien bewertet wird, um daraufhin entsprechende MaRnahmen abzuleiten. Eine Liste
der genutzten Kriterien ist im Anhang angefugt (vgl. Tabelle 17 und Tabelle 18). Diese
Kriterien werden im weiteren Verlauf der Arbeit wieder aufgegriffen.

Die Kriterien kommen in verschiedenen Verfahren zur Leistungsmessung zum Einsatz.
Verfahren zur Messung und Beurteilung der Leistung von Supply Chains haben unter-
schiedliche Urspriinge. Auf der einen Seite gibt es Bewertungsmodelle, die von Wissen-
schaftlern und Beratern entwickelt wurden, auf der anderen Seite sind einige Verfahren
aus der Unternehmenspraxis entstanden.*® In Abbildung 13 sind diese Verfahren ent-
sprechend ihres Ursprungs dargestellt. Ohne Anspruch auf Vollstandigkeit zeigt die Ab-
bildung die in der wissenschaftlichen Literatur am haufigsten angegebenen Ansatze. Fur

154 Schomann 2001, S. 109
155 ebenda S. 118
156 Gleich 2011, S. 67
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eine detaillierte Erlauterung der einzelnen Verfahren sei hier auf die weiterfihrende Li-
teratur verwiesen.ts” Allerdings stehen die in den Verfahren verwendeten Kriterien im
Fokus dieser Arbeit und werden im weiteren Verlauf detailliert betrachtet.

Supply Chain
Bewertungsmodelle

Anséatze von .
Ansatze aus der

Wissenschaftlern und

Unternehmenspraxis
Beratern P

Performance . Balanced Scorecard Tableau de Bord Skandia Navigator
Measurement Matrix
Performance Pyramid Supply Chain Balanced Caterpillar Ansatz Harman-Ansatz

Scorecard
Prozessorientiertes Quantum Performance
Supply Performance Baldrige Award ABB Konzept
Measurement Ansatz
Measurement
Performance MZEZTrLrT:::tein Honeywell Micro Business Management
Measurement Modell . . Switch Konzept Window
Service Business

Performance

Measurement SCOR-Modell EFQM-Modell KPMG Konzept

Framework
Date Envelopment Kostenbasiertes ) J.I. Case

. Supply Performance Performance Prism
Analysis Ansatz
Measurement
Ernst & Young
Konzept

Abbildung 13: Ubersicht Supply Chain Bewertungsmodelle

Das oberste Ziel des Einsatzes von SCPM-Verfahren ist die Optimierung der SC-Leis-
tung. Dies geschieht Uber die Messung der Leistung, Aufdeckung von Schwachstellen
und anschlieBender Verbesserung der Prozesse innerhalb der Supply Chain. Ein ele-
mentarer Teil dieser Supply Chain ist der Auftragsabwicklungsprozess, der im Rahmen
der Entwicklung des Vorgehensmodells eine grof3e Bedeutung hat.

2.2.3 Der Auftragsabwicklungsprozess als zentraler Bestandteil der
Supply Chain

2.2.3.1 Definition des Auftragsabwicklungsprozesses

Nach BULLINGER muss sich jedes Unternehmen im Rahmen der Geschéftsprozessopti-
mierung mit zwei Kernprozessen auseinandersetzen, dem Auftragsabwicklungs- und
dem Innovationsprozess.'®® Besonders der Auftragsabwicklungsprozess wird durch

157 Keegan et al. 1989; Erdmann 2007, Gleich 2011; McNair et al. 1990; Entchelmeier 2008
158 Bullinger 2003, S. 461
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Kunden bzw. deren Verhalten stark beeinflusst. So haben die Anforderungen des Kun-
den ,weit reichende Auswirkungen auf die Produktions-, Logistik- und Serviceabteilun-
gen des Unternehmens***°. Der Auftragsabwicklungsprozess umfasst somit alle Ent-
scheidungs- und Realisationshandlungen und durchlauft ,alle Unternehmensfunktionen,
die zur Erstellung einer vereinbarten Leistung erforderlich sind“¢°. Der Auftragsabwick-
lungsprozess ist der zentrale Prozess einer unternehmensutbergreifenden Supply Chain
und wird daher auch als ,Riickgrat [...] eines Unternehmens bezeichnet“1®1. Er ist somit
das beste Beispiel fur einen integrierten Prozess und wird daher im modernen Manage-
ment als Kernprozess der Wertschépfungskette bezeichnet.'®? Auf Grund dessen ist er
gekennzeichnet durch zahlreiche Schnittstellen, Intransparenz, Systembriiche und zum
Teil starre Planungssysteme. 153

Wie bereits in Kapitel 1.1 erwahnt, werden Prozesse als erfolgskritisch bezeichnet, wenn
sie kritische Erfolgsfaktoren beeinflussen.®* Ebenso wurde bereits ausgefihrt, dass der
Kunde als erfolgskritische Ressource anzusehen ist (Kapitel 2.1.1.2). Folglich ist der
Auftragsabwicklungsprozess, welcher durch den Kunden und sein Verhalten wesentlich
beeinflusst wird, als erfolgskritisch zu betrachten und daher bei der strategischen Ent-
wicklung der Supply Chain zu berucksichtigen.

Anhand des Auftragsabwicklungsprozesses werden Ziele und Aufgaben samtlicher Or-
ganisationseinheiten miteinander verknupft. So mussen zur optimalen Auftragserfullung
verschiedenste Parameter gepriift sowie Ressourcen entsprechend ihrer Verfligbarkeit
effizient eingeplant werden. Nicht selten ist es in Unternehmen noch so, dass die vom
Kunden geaulerten Winsche erflllt werden, ohne die zusatzlichen internen Ressour-
cenaufwande zu hinterfragen bzw. zu bewerten. Die lange Zeit geltende Maxime der
Kunde ist Konig wirkt hier noch negativ nach.

2.2.3.2 Aufgaben und Ziele des Auftragsabwicklungsprozesses

Im Rahmen des Auftragsabwicklungsprozesses ist es nicht moglich, von einem allge-
meingultigen Referenzoptimum zu sprechen. Es geht in jedem Anwendungsfall darum,
die folgenden beispielhaft aufgeflihrten Teilziele, entsprechend der Gesamtstrategie ei-
nes situativen Optimums abzuwagen. Folgende Teilziele stehen dabei stéandig im Fo-
kus1:

e Reduzierung der Durchlaufzeit

159 Bruhn und Frommeyer 2002, S. 73
160 Hellmich 2003, S. 7-8

161 Heusler 2004, S. 267

162 Bullinger 2003, S. 461

163 Baumgarten 2004, S. 58

164 Bruhn und Frommeyer 2002, S. 75 ,Als erfolgskritisch wird ein Prozess bezeichnet, wenn er
mafgebend fir den Erfolg eines Unternehmens ist, weil davon kritische Erfolgsfaktoren be-
ruhrt werden.*

165 Becker und Luczak 2003, S. 127
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e Steigerung der Termintreue

e Steigerung der Kapazitatsauslastung
¢ Reduzierung der Materialbestande

e Steigerung der Flexibilitat

e Steigerung der Qualitat

e Erh6hung der Prozesssicherheit

Die MalRnahmen zur Erreichung dieser Teilziele sind jedoch z. T. kontrar ausgerichtet.
So kann sich bspw. eine Erhéhung der Durchlaufzeit auf die Termintreue auswirken, eine
Reduzierung der Materialbestande wird Auswirkungen auf die Flexibilitat haben und eine
Steigerung der Kapazitatsauslastung beeinflusst moglicherweise die Prozesssicherheit.
Das oberste Ziel ist also darin zu sehen, entsprechend der Unternehmensstrategie die
optimale Balance zwischen den Teilzielen zu verfolgen und den Anforderungen des Kun-
den ressourceneffizient gerecht zu werden. Zur besseren Steuerung aller Aktivitaten in-
nerhalb des Auftragsabwicklungsprozesses wird dieser in Teilprozesse unterteilt.

2.2.3.3 Teilprozesse des Auftragsabwicklungsprozesses

Der Auftragsabwicklungsprozess wird auf verschiedenste Weisen in Teilprozesse unter-
teilt. Uber die Art und Anzahl der Teilprozesse sowie tiber die Nomenklatur, die Detail-
lierungstiefe und die Zuordnung einzelner Prozesse besteht in der Literatur kein einheit-
liches Verstandnis. GUDEHUS bspw. unterteilt ihn anhand sechs administrativer Teilpro-
zesse (Auftragserteilung, Auftragsannahme, Auftragsbearbeitung, Auftragsdisposition,
Sendungsankiindigung und Empfangsbestatigung).1®® Diese bestimmen die Auftrags-
durchlaufzeiten, die Belieferungsstrategien und damit auch die Belieferungskosten und
sind daher zur Optimierung der Lieferketten detailliert zu analysieren. Durch diese Fo-
kussierung auf die administrativen Prozesse werden allerdings die nicht weniger wichti-
gen und ebenso durchlaufzeitkritischen Teilprozesse wie bspw. Produktion oder interne
Materialbereitstellung nicht beriicksichtigt.

Weitere Beispiele sind von SCHMELZER, flnf Teilprozesse mit entsprechenden Inputs
und Ergebnissen (vgl. Abbildung 14) und MATHAR, vier Teilprozesse mit zugehdrigen
Aktivitaten (vgl. Abbildung 15).

166 Gudehus 2010, S. 927
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Abbildung 14: Teilprozesse des Auftragsabwicklungsprozesses — siehe SCHMELZER®’
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Abbildung 15: Teilprozesse des Auftragsabwicklungsprozesses — siehe MATHAR®®

Die bereits thematisierten steigenden Kundenanforderungen fiihren dazu, dass der Auf-
tragsabwicklungsprozess weiterhin an Komplexitat zunehmen wird. Nach TRANCKNER
entsteht die Komplexitat im Auftragsabwicklungsprozess durch mangelnde interne Ko-
ordinationseffizienz aufgrund von Intransparenz.®® Auch WINz betont, dass fir die Ab-
wicklung eines Auftrags viele Abteilungen involviert sind, ,wodurch sich vielfaltige
Schnittstellen und Medienbriiche ergeben kénnen. Dies bringt erhebliche Verluste mit
sich“.170

Diese interne Komplexitat ist nur nachhaltig aufzulésen bzw. zu verringern, indem die
urséchlichen externen Ausloser dieser Komplexitat identifiziert, analysiert und in die L6-
sungsfindung integriert werden — nicht die Probleme sind zu bekampfen, sondern die

167 Schmelzer und Sesselmann 2008, S. 215
168 Mathar und Scheuring 2009, S. 135
169 Hellmich 2003, S. 17

170 Winz und Quint 1997, S. 10 ,Zahlreiche Untersuchungen in verschiedenen Unternehmen be-
legen, daf sich die gesamte Durchlaufzeit eines Auftrages zu 90-95% aus Liege- und Warte-
zeiten und nur zu 5-10% aus Bearbeitungszeiten zusammensetzt”
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Ursachen zu beheben. Dies kann nur gelingen, indem im ersten Schritt die internen Pro-
zesse transparent dargestellt werden und im zweiten Schritt der Kunde als externer Part-
ner in eine ganzheitliche Betrachtung und Optimierung des Auftragsabwicklungsprozes-
ses mit einbezogen wird. Der Betrachtungshorizont der vorliegenden Arbeit geht damit
weiter als der Problemkreis von TRANCKNER oder die von WINZ angesprochenen internen
Abstimmungsprobleme.

Der Kunde ist externer Impulsgeber und Initiator des Auftragsabwicklungsprozesses und
beeinflusst durch sein Verhalten mafR3geblich die internen Prozesse. Die systematische
Betrachtung, wie und in welchem Ausmal}d der Kunde durch sein Verhalten die internen
Unternehmensprozesse beeinflusst, ist die Grundlage einer ganzheitlichen Supply Chain
Optimierung. Hierbei ist der gesamte Auftragsabwicklungsprozess zu betrachten, da wie
in jedem System die Supply Chain nur so gut ist, wie die schwachste Komponente.!™

Im folgenden Kapitel wird Gberpruft, inwieweit die beiden Konzepte, Kundenmanage-
ment und Supply Chain Management, bis dato miteinander verknupft betrachtet bzw.
analysiert wurden.

2.3 Integrierte Betrachtung von Kundenmanagement und Supply
Chain Management

Wie bereits im Verlauf des zweiten Kapitels angedeutet, ist eine integrierte Betrachtung
von Kunden- und Supply Chain Management vor dem Hintergrund einer geforderten ho-
hen Wettbewerbsfahigkeit von Supply Chains dringend zu empfehlen. Vor dem Hinter-
grund, dass eine auf gemeinsame Prozessoptimierung ausgelegte Kundenorientierung
von Wettbewerbern schwer kopierbar ist, miissen sich Unternehmen dieses Potenzials
bewusst werden. Dieses Potenzial zu erkennen und auszuschopfen fuhrt zu einer Erho-
hung der Wettbewerbsfahigkeit.1"?

In der Einleitung der vorliegenden Arbeit wurde darauf hingewiesen, dass das Manage-
ment der Lieferanten in Wissenschaft und Praxis systematisch erforscht und weiterent-
wickelt wurde.!”® Dahingegen wird ein systematisches Kundenmanagement im Rahmen
eines ganzheitlichen SCM weiterhin vernachlassigt. Die Aussicht, dass der zukiinftige
Wettbewerb zwischen Supply Chains stattfinden wird, die der Kunde als erfolgskritische
Ressource stark beeinflusst, verdeutlicht jedoch die Notwendigkeit einer umfassenden
Betrachtung des Kundenmanagements innerhalb von Supply Chains.

Zur Prifung des Grades einer bisher gemeinsamen Betrachtung der beiden Konzepte,
hat der Autor der vorliegenden Arbeit die Ziele des Kundenmanagements denen des
Supply Chain Managements gegenibergestellt. Dabei wurde analysiert, inwieweit die
Ziele des SCM durch die Ziele des derzeitigen Verstandnisses von Kundenmanagement
abgedeckt werden. Das Ergebnis ist in Tabelle 4 dargestellt. Auf der linken Seite der

171 McNair et al. 1990, S. 30
172 |_sbel et al. 2005, S. 30
173 Helm und Gunter 2006, S. 5
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Tabelle 4 sind die in der vorliegenden Arbeit beschriebenen Ziele des Kundenmanage-
ments abgebildet (siehe Kapitel 2.1.1.2), oben in der Tabelle sind die Ziele des Supply
Chain Managements eingetragen (siehe Kapitel 2.2.1.2).

Ziele Supply Chain Management
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Tabelle 4: Gegeniberstellung der Ziele des Kundenmanagements mit den Zielen des Supply
Chain Managements!’4

Anhand dieser Gegeniberstellung wird deutlich, dass die Ziele des Supply Chain Mana-
gements in den Zielen des Kundenmanagements nicht bzw. lediglich teilweise beriick-
sichtigt werden. Insbesondere die Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit der gesam-
ten SC wird durch das heutige Verstandnis des Kundenmanagements nicht berticksich-
tigt. Es ist durchaus kritisch anzumerken, dass nicht jedes Ziel des Kundenmanage-
ments jedes Ziel des SCM abdecken kann. Ebenso ist es im Rahmen des SCM nicht
moglich alle dargestellten Ziele gleichermal3en zu verfolgen. Dartiber hinaus erhebt die
Aufzahlung der jeweiligen Ziele keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. Dennoch verdeut-
licht die Tabelle 4 den Handlungsbedarf einer integrierten Sichtweise der beiden Kon-
zepte und bestatigt die in den vorangegangenen Kapiteln angedeutete Vernachlassi-
gung eines systematischen Kundenmanagements innerhalb von Supply Chains.

Neben dem Vergleich der Ziele von SCM und Kundenmanagement wurden auch die
Ziele von Kundenbewertung und der Bewertung der Supply Chain Leistung gegenuber-
gestellt. Auch hier ist zu erkennen, dass viele Ziele der jeweils anderen Disziplin nicht
berlcksichtigt werden (vgl. Tabelle 5).

174 siehe auch Tabelle 13 im Anhang
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Tabelle 5: Gegenuiberstellung der Ziele der Kundenbewertung mit den Zielen des Supply Chain
Performance Measurements'’®

Nach dem Vergleich der jeweiligen Ziele, hat der Autor der vorliegenden Arbeit eine wei-
tere Gegenuberstellung untersucht und zwar die der zur Kundenbewertung genutzten
Kriterien in Bezug zu den Supply Chain Management Zielen. Ziel dieser Uberlegung ist
es, die Kriterien zu identifizieren, welche zur Kundenbewertung im Rahmen des SCM
sinnvoll einsetzbar sind.

175 siehe auch Tabelle 14 im Anhang
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Tabelle 6: Gegeniberstellung der SCM Ziele und der eingesetzten Kundenbewertungskrite-
rient?e

Die aufgrund der beschriebenen Rahmenbedingungen geforderte Integration der beiden
Managementbereiche Kunden- und Supply Chain Management ist demnach nicht aus-
reichend gegeben. Das Kundenmanagement hat sich bis dato nicht ausreichend an die
neuen Unternehmensbedingungen bzw. die Anforderungen des SCM angepasst. Dieser
identifizierte Handlungsbedarf erfordert die spezifischen Anforderungen an ein Kunden-
management in Supply Chains zu ermitteln. Dies geschieht in Kapitel 4.

Vorher werden in Kapitel 3 die Zusammenhénge der beiden Konzepte in einen wissen-
schaftstheoretischen Rahmen eingeordnet. Es werden dazu vier verschiedene Theorien
erlautert, die jeweils einen speziellen Teilaspekt betrachten. Im Anschluss werden einige
Modelle zur Prozessvisualisierung dargestellt.

176 siehe auch Tabelle 15 im Anhang
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3 Theoretische Erklarungsansatze und unterstitzende
Modelle

Zur Erlauterung der wissenschaftstheoretischen Zusammenhange der beiden Manage-
mentkonzepte Kundenmanagement und Supply Chain Management werden in diesem
Kapitel die in diesem Zusammenhang wichtigen Theorien beschrieben — die Transakti-
onskostentheorie, die Ressourcentheorie, die Ressourcenabhangigkeitstheorie sowie
die Engpasskonzentrierte Strategie. Der Zusammenhang dieser vier Theorien im Rah-
men der Kundenbeziehung ist in Abbildung 16 schematisch dargestellt.

Engpasskonzentrierte Strategie

Ressourcen- Transaktions- Kunde als
orientierte kosten- externe
Theorie theorie Ressource
Unternehmen Transaktion des Ver- bzw. Einkaufs

Ressourcenabhéangigkeitstheorie

Abbildung 16: Schematische Darstellung des Zusammenhangs der Theorien bzw. Untersu-
chungsobjekte

Im weiteren Verlauf des dritten Kapitels werden verschiedene Modelle zur Darstellung
von Prozessen kurz erlautert sowie deren Vor- und Nachteile beschrieben. Basierend
darauf wird das fir die Themenstellung der vorliegenden Arbeit geeignetste Verfahren
ermittelt.

3.1 Theoretische Erklarungsansatze

3.1.1 Transaktionskostentheorie

Nach RODERSTEIN legte COASE mit seinem Aufsatz The Nature of Firm die Basis fur die
Transaktionskostentheorie.'’” Diese Theorie beschéftigt sich mit den Reibungsverlus-
ten, die bei Transaktionen entstehen. Eine Transaktion findet statt, ,wenn ein Gut oder
eine Leistung Uber eine technisch trennbare Schnittstelle (Unternehmen oder Aktivitat)
hinweg Ubertragen wird.“1’® Die Transaktionskostentheorie dient zur Verdeutlichung von

177 Roderstein 2009, S. 47
178 Herrmann 2010, S. 45
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Zusammenhdngen zur Minimierung der Transaktionskosten. ECKERT unterteilt die
Transaktionskosten in":

e Koordinationskosten — entstehen vor Vertragsabschluss

¢ Motivationskosten — entstehen nach Vertragsabschluss

Die vor einer Transaktion entstehenden Kosten sind die Informations-, Verhandlungs-
und Vertragskosten. Die nach einer Transaktion anfallenden Kosten sind die Absiche-
rungs-, Durchsetzungs- und Anpassungskosten.&

Transaktionskosten, als Teil von kooperationsbedingten Kosten, tauchen speziell in Un-
ternehmensnetzwerken!® bzw. Supply Chains auf. Ein Ziel des SCM ist daher, die durch
Tausch und Abstimmung zwischen den Partnern entstehenden Reibungsverluste zu mi-
nimieren und die Koordination der Prozesse zwischen den beteiligten Partnern zu ver-
bessern.®? Dabei sei darauf hingewiesen, dass die Transaktionskosten nicht nur die di-
rekten Kosten, sondern auch die Opportunitatskosten umfassen.'® So ist jede Anderung
der urspriinglichen Planung (Mengenplanung, Produktionsplanung, Absatzplanung) mit
entsprechenden Opportunitatskosten zu bewerten.

STOTKO geht davon aus, dass durch eine hohe Kundenintegration die Transaktionskos-
ten von Folgetransaktionen deutlich gesenkt werden kénnen. Insbesondere weil mit der
Dauer der Partnerschaft bzw. der Haufigkeit der Transaktionen auch die Kontrollkosten
abnehmen.'®* Ziel ist es demnach Kundenbeziehungen mdglichst langfristig bestehen
Zu lassen, so dass die Geschéftsbeziehung beiden Partnern aufgrund geringer Trans-
aktionskosten einen hohen Mehrwert und vor dem Hintergrund des SCM eine hohe Wett-
bewerbsfahigkeit verschafft.

Die Hohe der Transaktionskosten wird haufig auch auf die Grol3e der Unsicherheit zu-
riickgefuihrt, wodurch bei der Bewertung von Geschaftspartnern immer starker das Ver-
trauen im Vordergrund steht. Je mehr sich die Transaktionspartner vertrauen, umso ge-
ringer sind die erforderlichen formalen Regelungen der Partnerschaft.’®® Ziel ist es, lang-
jahrige Partnerschaften zur Reduzierung von Transaktions- und Kontrollkosten zu etab-
lieren. Die Geschéftsbeziehungen zu den Kunden sind daher so zu gestalten, dass die
Transaktionskosten so gering wie mdglich ausfallen. Somit ist die Transaktionstheorie
als theoretische Grundlage und Erklarungsansatz vor dem Hintergrund der Zielstellung
der vorliegenden Arbeit anwendbar.

179 Eckert 2009, S. 95

180 ebenda S. 96

181 gbenda S. 95

182 Werner 2010, S. 5 und Rdderstein 2009, S. 79

183 Droll 2008, S. 47

184 Groll und Weber 2004, S. 110 und Stotko 2005, S. 92
185 R@derstein 2009, S. 52 und Eckert 2009, S. 95
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3.1.2 Ressourcentheorie

Eine weitere Theorie zu Erklarung der hier betrachteten Zusammenhange ist die Res-
sourcentheorie. Die Entwicklung dieser Theorie fuihrte zu einem Perspektivenwechsel in
der Unternehmensfuhrung. Wahrend der Market-based view von der Annahme ausging,
die zu erbringende Leistungsfahigkeit eines Unternehmens sei von der Absatzmarktseite
determiniert wird, einer somit eher reaktiven Sichtweise, entwickelte sich durch den Re-
source-based view eine Inside-out-Perspektive.'® Entsprechend dieser neuen Sicht-
weise sind Unternehmen durch die ihnen zur Verfligung stehenden Ressourcen (Input)
und die durch sie entwickelten Prozesse und Markleistungen (Output) gekennzeich-
net.’®” Der Market-based view geht noch ,von einigen vereinfachenden Annahmen aus,
wie z. B. der Identitat sdmtlicher, strategisch relevanter Ressourcen in einer Branche,
der weitgehenden Mobilitdt von Unternehmensressourcen oder der Stabilitat der Unter-
nehmenskontexte. ' Insbesondere die Annahme der Stabilitat der Unternehmenskon-
texte ist in der heutigen Zeit nicht haltbar. Diese vereinfachenden Annahmen sind die
Basis fir die Kritikpunkte aus denen sich die Sichtweise des Resource-based view ent-
wickelte.’8® Aufgrund unterschiedlicher Ressourcenkombinationen sind Unternehmen
demnach heterogene Systeme, deren ursachlichste Aufgabe es ist, anhand optimaler
Ressourcenkombination, eine hohe und konstante Wettbewerbsfahigkeit zu erreichen.

Die Grundannahme des Resource-based view ist, dass konkurrierende Unternehmen
versuchen, sich durch ihre spezifische Ressourcenbiindelung und damit einhergehende
Wettbewerbsvorteile voneinander abzugrenzen.'®® MaRgeblich fur die Entwicklung des
Resource-based view ist somit die Perspektive eines einzelnen Unternehmens.*! Diese
vereinfachte inside-out Sichtweise wird jedoch dem komplexen Unternehmensumfeld
nicht mehr gerecht. Ausdriicklich moderne Unternehmensformen wie z. B. Strategische
Allianzen, Strategische Netzwerke oder Supply Chains missen, um ihre Wettbewerbs-
fahigkeit zu steigern, neben der Fokussierung auf interne Ressourcen auch die externen
Ressourcen in die strategischen Planungen mit einbeziehen. So fiihrte die urspriinglich
auf ein Unternehmen fokussierte Sichtweise des Resource-based view zu wachsender
Kritik bzw. der Forderung neben den intra- auch die interorganisationalen Prozesse der
Ressourcendisposition zu betrachten.’®? Ein Ansatz, der die externen Ressourcen be-
trachtet, ist die Ressourcenabhangigkeitstheorie.

186 Heusler 2004, S. 200 und Bea und Haas 2005, S. 28
187 Freiling 2001, S. 6

188 Heusler 2004, S. 200

189 Barney 1991, S. 100-101

190 Heusler 2004, S. 199

191 ebenda S. 198

192 Freiling 2001, S. 8
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3.1.3 Ressourcenabhangigkeitstheorie

Die Ressourcenabhéngigkeitstheorie geht im Wesentlichen auf die Arbeiten der Autoren
ALDRICH, PFEFFER und SALANCIK zurlick und gehort nach Sypow zu den am héufigsten
im Zusammenhang mit der Analyse netzwerkartiger Beziehungen zitierten Theorien.1%
Ihren Ursprung hat die Ressourcenabhéngigkeitstheorie in der Systemtheorie. Das Un-
ternehmen wird dabei als System aufgefasst, welches die Ressourcen (Inputs) aus der
gesamten Unternehmensumwelt in Outputs transformiert. Die Ressourcenabh&ngig-
keitstheorie fokussiert sich hierbei auf die Abh&ngigkeit der Organisationen von ihrer
Umwelt.'** Der Grad der Abhangigkeit richtet sich dabei u. a. nach folgenden Punktent%:

e der Bedeutung der spezifischen Ressource (z. B. Kundenwissen) fir den Unter-
nehmenserfolg

o der GroRRe der Verfigungsgewalt der externen Akteure Uber die Ressource (bzw.
die Bereitschaft zur Zusammenarbeit) und

e der Anzahl von alternativen Beschaffungsmoglichkeiten fir diese Ressource
(Spezifitat/Individualitat der Ressource Kunde).

Die Ressourcenabhangigkeitstheorie leitet den Erfolg eines Unternehmens aus dem Ma-
nagement dieser Abhangigkeiten ab.'% Die externen Ressourcen sind daher strategisch
und effizient zu nutzen.

Es ist jedoch zu beachten, dass die Nutzung von externen Ressourcen auch interne
Ressourcen bindet. So fuhrt z. B. ein Kunde durch den Kauf eines Produktes oder einer
Dienstleistung dem Unternehmen eine kritische Ressource zu — finanzielle Mittel. Die fur
den Kunden im Unternehmen erbrachte Wertschépfung muss dann im Verhaltnis zu die-
ser finanziellen Ressource betrachtet werden.®” Diese Balance gilt fir alle externen kri-
tischen Ressourcen (z. B. Kundenwissen nutzen vs. den Aufwand dieses Kundenwissen
nutzbar zu machen).

Nach FREILING ist das Erklarungsziel der Ressourcenorientierung in der Ergriindung der
Erfolgsursachen eines Unternehmens zu sehen. Darauf aufbauend ergibt sich das Ge-
staltungsziel, namlich die Ableitung unternehmerischer Maflnahmen zur Zielerrei-
chung.'®® Zur Gestaltung bzw. Optimierung der Supply Chain hinsichtlich eines effizien-
ten Ressourceneinsatzes sind somit die Faktoren zu kennen, die diese geforderte Effi-

193 Sydow 1993, S. 196

194 Droll 2008, S. 43

195 ebenda S. 44

196 pfeffer und Salancik 2003, S. 2
197 Krenz 2006, S. 75

198 Freiling 2001, S. 5
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zienz beeinflussen. Der Ressourcenabhangigkeitstheorie wird daher eine sehr strategi-
sche bis visionare Grundausrichtung zugeschrieben.!®® Im Rahmen dieser Sichtweise ist
der Kunde mit all seinen Facetten als strategische Ressource zu betrachten.

BAUSCH/KAUFMANN haben zwar die Ressourcenorientierung als Schwerpunkt von Pla-
nungs- und Kontrollsystemen der letzten Dekade erkannt (vgl. Abbildung 17).200

4
Differenziertheit des
Instrumentariums
Integriertes Management
interner und externer Ressourcen

Ganzheitliche
Management von Prozessorientierung
Ressourcen ~TTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTYT

Strategiebeurteilung und Ressourcenorientierung
-implementierung

) Wert- und Kapitalmarktorientierung
Integrierte Planungs- und

Kennzahlensysteme

Planungs- und Steuerungsorientierung
Operative Budgetierung und
Betriebsvergleich

Rentabilitatsorientierung

\/ 1970 1980 1990 2000 2010 Zeit

Abbildung 17: Entwicklung von Kennzahlensystemen — in Anlehnung an BAUSCH/KAUFMANNZ201

v

Jedoch nehmen sie in die Ressourcenarientierung (vierte Phase der historischen Ent-
wicklung von Kennzahlensystemen) die externe Ressource (den Kunden) nicht explizit
mit auf. Nach Ansicht des Autors der vorliegenden Arbeit ist daher die Kombination aus
interner und externer Ressourcenorientierung als Schwerpunkt der nachsten Dekade
anzusehen.

Zusammenfassend ist zu sagen, dass es die Aufgabe des Supply Chain Managements
ist, die Ressourcen aus diesen beiden Ressourcenquellen optimal miteinander zu ver-
binden (vgl. Abbildung 18). Auf der einen Seite der nach innen gerichtete Blick des Res-
sourcenmanagements und auf der anderen Seite der nach aufRen gerichtete Fokus des
Managements externer Erfolgspotenziale.

199 Freiling 2001, S. 162 eigentlich der Nachdruck von 2009
200 Bausch und Kaufmann 2000, S. 121ff
201 gbenda S. 121
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Supply Chain Management

In-side out Out-side in
Perspektive Perspektive
Interne Externe
Ressourcen Ressourcen

* Mitarbeiter * Kundenwissen

» Flhrungskrafte * Innovationen

* Prozesse * Finanzielle Mittel
» Dienstleistungen * Weiterempfehlung
* IT-Systeme * Lead User

Abbildung 18: Integration von Ressourcentheorie und Ressourcenabhangigkeitstheorie im SCM

3.1.4 Engpasskonzentrierte Strategie

Entsprechend der Engpasskonzentrierten Strategie (EKS) ist eine kundenorientierte Un-
ternehmensfiihrung dann vorteilhaft, wenn der Kunde einen Engpass im Hinblick auf die
Erreichung der Unternehmensziele darstellt.?2 Dieser Sachverhalt ist, entsprechend den
Ausflhrungen zur Ausgangssituation und Problemstellung (vgl. Kapitel 1), gegeben.

Bereits in den 1970er Jahren wurde die EKS von dem Systemanalytiker MEWES entwi-
ckelt. Sie basiert auf Integration und Kooperation und funktioniert daher tberall dort, ,wo
Menschen miteinander und flreinander arbeiten“2%3, Die EKS orientiert sich in erster Li-
nie am Kundennutzen und zielt damit auf einen gemeinschaftlichen Erfolg der im System
Beteiligten.2%4 Im Rahmen der Zielfindung orientiert sich die Engpasskonzentrierte Stra-
tegie dabei nicht primar an quantitativen sondern qualitativen Aspekten.20> So hat bspw.
immaterielles Vermégen wie Wissen und Know-how eine gréRere Bedeutung als mate-
rielles Vermdgen.

Durch das Vorgehen im Rahmen der EKS werden Wachstumsfaktoren und drohende
Engpasse im eigenen Unternehmen und speziell beim Kunden identifiziert.206 Des Wei-
teren strebt die EKS eine Zielerreichung mit effizientem Ressourceneinsatz an. Das
Kernelement der EKS ist die Biindelung kooperierender Kréfte zur Losung eines jewei-
ligen Engpasses.?°” Auf das Thema der vorliegenden Arbeit angewendet bedeutet dies,

202 | issautzki 2007, S. 46-47
203 Friedrich et al. 2009, S. 10

204 Biirkle 2012, S. 7 So schreiben auch BELz/BEIGER dass der Shareholder-Value die Folge von
Customer-Value sei Belz und Bieger 2006, S. 27

205 Biirkle 2012, S. 18
206 Boersch und Diest 2006, S. 187
207 Burkle 2012, S. 23

45



Theoretische Erklarungsanséatze und unterstiitzende Modelle

eine gemeinschaftliche Verbesserung eines bestehenden Systems anhand einer vorhe-
rigen Identifikation kritischer Prozesse des Systems zu erreichen. Die EKS verfolgt nicht
das Ziel der Kapitalerhbhung, sondern der Verbesserung von immateriellen Faktoren,
insbesondere von Lernprozessen.2® Sie folgt dabei vier Prinzipien20s;

1.
2.
3.
4,

Konzentration und Spezialisierung
Minimumprinzip
Immaterielle vor materiellen Vorgangen

Nutzen- vor Gewinnmaximierung.

Diese Prinzipien werden folgendermafien erlautert?:0:

Mit Konzentration und Spezialisierung ist gemeint, sich zum einen ,auf die eige-
nen Kompetenzen zu konzentrieren“ zum anderen darauf zu spezialisieren,
,was dem Kunden den grof3ten Nutzen bietet".

Unter dem Minimumprinzip wird verstanden, die ,vorhandenen Krafte auf den
wirkungsvollsten Punkt zu richten®. Es wird analysiert, was dem Unternehmen,
der Zielgruppe bzw. dem gesamten System fehlt — der Minimum- oder Eng-
passfaktor.

Nach FRIEDRICH argumentiert MEWES flr sein drittes Prinzip — Immaterielle vor
materiellen Vorgéngen — dass jede materielle Leistung einen immateriellen Ur-
sprung (Problem, Bedurfnis) hat und dieser identifiziert werden muss. Generelle
immaterielle Erfolgsfaktoren sind Vertrauen der Kunden, Innovationsfahigkeit
und die Bereitschaft und Fahigkeit sich veranderten Rahmenbedingungen an-
zupassen. Diese Erfolgsfaktoren sind auch im Supply Chain Management wie-
derzufinden.

Das vierte Prinzip — Nutzen- vor Gewinnmaximierung — folgt der Idee, dass Ge-
winne die Folge von Nutzenmaximierung sind — somit eine Strategie der ,indi-
rekten Gewinnmaximierung“ verfolgt wird.

Die kurz dargestellten Prinzipien der EKS werden anhand der folgenden sieben Phasen
umgesetzt?1:

1.

Analyse der Ist-Situation und der speziellen Starken
Aufstellen aktueller und potentieller Leistungen; Analyse der Beziehungen zu
Zielgruppen

Identifikation des Spezialgebietes

Ableitung von mdglichen Spezialgebieten; genaue Definition zukilnftig anzubie-
tender Spezialgebiete; erneute Prifung, ob Spezialgebiet und eigene Starken in
Einklang stehen

208 Friedrich et al. 2009, S. 12
209 gbenda S. 19ff

210 ehenda S. 187

211 ebenda S. 190-196
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Es ist ausdrucklich darauf zu achten, dass die Identifikation der Spezialgebiete
beidseitig, d.h. von Kunden und intern heraus, getrieben wird.

3. Identifikation der erfolgsversprechenden Zielgruppe
Die Kundenorientierung wird auch als Impulsgeber der wechselseitigen Lernpro-
zesse bezeichnet. In diesem Umsetzungsschritt ist die Zielgruppe des jeweiligen
Spezialgebietes zu finden. Hierzu sind die Kunden detailliert zu analysieren und
in entsprechende Ziel-/Kundengruppen zu kategorisieren.

4. Engpassanalyse
In der vierten Phase sind die Probleme der Zielgruppe zu identifizieren und zu
analysieren. Bestenfalls lassen sich die eigenen Spezialgebiete mit diesen Eng-
passen in Einklang bringen. Danach wird versucht, gemeinsam mit der Ziel-
gruppe Ldsungsvorschlage zu erarbeiten.

5. Innovationsstrategie
Die gemeinsamen L6sungsideen sind in Innovationen umzuwandeln — jedoch
sind nicht nur Produkte und Leistungen kontinuierlich den sich andernden Rah-
menbedingungen anzupassen, sondern ausdrtcklich im Rahmen das SCM auch
die Prozesse.

6. Kooperationsstrategie
Unter Spezialisten ist Kooperation notwendig, da Partner mit gleichen Fahigkei-
ten keine Synergien entwickeln. Ziele und Strategie sind zwischen den Koopera-
tionspartner gemeinsam zu ermitteln.

7. Das konstante Grundbediirfnis — langfristige Absicherung der Strategie
Es qilt das konstante Grundbedirfnis zu identifizieren, um langfristig erfolgreich
und wettbewerbsfahig zu sein. Das Bedirfnis nach Information bspw. wird ver-
mutlich weiterhin konstant sein, die Moéglichkeiten zur Befriedigung dieses Be-
durfnisses werden jedoch variieren. Ein wesentlicher Bestandteil zur Zielerrei-
chung ist ein intensiver Informations- und Wissensaustausch.

Zusammenfassend sind die im Kontext der vorliegenden Arbeit (einer effizienten im
Sinne des SCM ganzheitlichen Kundenentwicklung) wichtigsten Kernelemente der Eng-
passkonzentrierten Strategie folgende2:2;

e Ressourcenorientierung
¢ Entwicklung einer ganzheitlichen Losung ausgehend vom Engpass
e Kklare Zielgruppenorientierung

Um die dargestellten theoretischen Zusammenhange in der Unternehmenspraxis trans-
parent gestalten zu kdnnen, stehen verschiedene Modelle zur Prozessvisualisierung zur
Verfiigung. Diese werden im folgenden Kapitel kurz erlautert.

212 Biirkle 2012, S. 24f
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3.2 Modelle zur Prozessvisualisierung
3.2.1 Grundlagen Modell

3.2.1.1 Definition Modell

Selbst bei der Darstellung von einfachen Systemen stdf3t man schnell an Komplexitats-
grenzen. Daher wird versucht, komplexe Sachverhalte anhand von Modellen vereinfacht
darzustellen. Diese Vereinfachung kann durch verschiedene Arten geschehen?!?;

o fokussieren auf wesentliche Aspekte, unwichtige Dinge werden weggelassen,
¢ vereinfachen des Systems durch das Reduzieren von Interaktionen,
e reduzieren der Komplexitat durch Schaffen von Teilsystemen.

BERNROIDER versteht unter einem Modell ,eine systematische Darstellung eines Sys-
tems mit Methoden und Werkzeugen“?'4. Nach STACHOwIAK wird der Begriff Modell ge-
nerell durch drei Merkmale definiert?*:

¢ Abbildungsmerkmal: Modelle sind Abbildungen nattrlicher oder kiinstlicher Origi-
nale.

e Verkirzungsmerkmal: Modelle erfassen meist nicht alle Eigenschaften des durch
sie dargestellten Originals.

e Pragmatisches Merkmal: Modelle sind ihren Originalen nicht eindeutig zugeordnet
und somit genereller anwendbar.

Aufgrund dieser Vereinfachung lassen sich bestimmte Aspekte des realen Systems be-
greifen, wodurch MalRnahmen zur Veranderung des realen Systems entwickelt werden
kénnen.

Neben der Vereinfachung von Systemen dienen sie auch einer einheitlichen Kommuni-
kation?'® und Wissensweitergabe. So ist die Modellierung von Prozessen ein Instrument
zur Kommunikation, wodurch sich der Begriff des Prozessmodells in der Unternehmen-
spraxis etabliert hat.

Ihren Ursprung haben Prozessmodelle in der Software-Entwicklung, da diese stets in
einem bestimmten organisatorischen Rahmen erfolgen. Ein Prozessmodell beschreibt
einen solchen Rahmen und legt dabei u. a. folgende Elemente fest?'’:

¢ die Reihenfolge des Arbeitsablaufs
e durchzufihrende Aktivitaten

¢ Verantwortlichkeiten und Kompetenzen

213 Bernroider und Stix 2006, S. 3
214 ebenda S. 4

215 Stachowiak 1973, S. 131ff

216 Bernroider und Stix 2006, S. 5
217 Balzert 1997, S. 98
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¢ anzuwendende Richtlinien, Methoden und Werkzeuge

In der Literatur werden verschiedene Prozessmodelle beschrieben. Ein spezifisches die-
ser Prozessmodelle ist das Vorgehensmodell, welches in Kapitel 3.2.1.3 kurz erlautert
wird. Da alle Prozessmodelle eine Vorgehensweise darstellen, wird dieser Begriff in an-
deren Disziplinen haufig verwendet, ohne dass explizit das spezifische Prozessmodell
Vorgehensmodell gemeint ist. Die synonyme Verwendung wird dadurch deutlich, dass
einige Autoren davon sprechen, dass ein Vorgehensmodell alle Aktivitdten in ihrer Ab-
folge beschreibt, die zur Durchfiihrung einer Tatigkeit bzw. zur Zielerreichung erforder-
lich sind.?!8 Bevor jedoch die eigentlichen Unterschiede einzelner Prozessmodelle dar-
gestellt werden, sind im Folgenden die allgemeinglltigen Ziele des Einsatzes von Pro-
zessmodellen beschrieben.

3.2.1.2 Ziele des Einsatzes von Prozessmodellen

Die Auswabhl eines spezifischen Prozessmodells richtet sich letzlich nach der Zielstellung
des jeweiligen Einsatzes. Haufig tritt dies jedoch aufgrund einer méglichst einfachen An-
wendung in den Hintergrund.?°

Durch den Einsatz einer systematischen und nachvollziehbaren Methode werden gene-
rell folgende Ziele verfolgt?2°:

¢ Sicherstellung einer gleichbleibenden Qualitét

e Definition und Abgrenzung einzelner Prozessschritte

e Transparenz des Ressourcenbedarfs

¢ Integrationspotenzial angrenzender Unternehmenseinheiten
¢ Dokumentation Uber eine mdgliche Integration des Kunden

Im Folgenden werden einige Prozessmodelle anhand charakteristischer Merkmale kurz
beschrieben. Fir die vorliegende Arbeit wichtige Aspekte werden im weiteren Verlauf
der Arbeit bei der Entwicklung des Vorgehensmodells wieder aufgegriffen.

3.2.1.3 Darstellung verschiedener Prozessmodelle

Wasserfall-Modell

Das Wasserfall-Modell beschreibt einen stufenweisen und sukzessiven Ablauf von Akti-
vitdten. Zwischen den einzelnen Stufen gibt es Riuckkopplungsschleifen, die jedoch zur
Vermeidung von teuren Anpassungen auf die angrenzenden Stufen beschrankt sind
(vgl. Abbildung 19).

218 Schneider et al. 2006, S. 116
219 gbenda S. 118
220 gbenda S. 117
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Analyse und
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/\ Entwurf \/
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Betrieb und
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Abbildung 19: Wasserfallmodell — siehe BALZERT??!

Jede Aktivitat wird in der richtigen Reihenfolge und vollstandig durchgefiihrt. Der Ablauf
ist sequentiell d. h. jede Aktivitdit muss beendet sein, bevor die nachste beginnt. Dies
fuhrt dazu, dass es leicht verstandlich ist. Aufgrund dieser Einfachheit ist das Wasserfall-
Modell das am haufigsten eingesetzte Prozessmodell. Jedoch fuhrt eben diese einfache
Anwendung auch zu einigen Kritikpunkten??2;

e Die Pramisse, alle Aktivitaten vollstandig durchfuhren zu missen, kann zu Zeit-
einbufRen flhren.

¢ Aufgrund eines festgelegten Ablaufs sind sich verandernde Rahmenbedingun-
gen nicht mehr mit einzubeziehen.

V-Modell (Vorgehensmodell)

Das V-Modell ist eine Weiterentwicklung des Wasserfalls-Modells. Anhand festgelegter
Verifikations- und Validierungsschritte wird die Qualitatssicherung in den Ablauf inte-
griert. Die Verifikation steht fir die Priifung der Ubereinstimmung eines Objektes und
seiner Spezifikation. Unter Validierung wird die Eignung des entwickelten Objektes flr
den jeweiligen Anwendungsfall verstanden (vgl. Abbildung 20).

221 Balzert 1997, S. 99
222 ependa S. 100
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Spezifikation und Zerlegung
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Abbildung 20: Vorgehens-Modell — siehe BALZERT??®

Dieser regelméaRige Abgleich zwischen Anforderung und Zwischenergebnis fuhrt zwar
im ersten Schritt zu einem htéheren Aufwand, reduziert jedoch die Wahrscheinlichkeit
notwendiger Anpassungen im weiteren Verlauf.

Nebenlaufiges Modell

Im Nebenlaufigen Modell werden alle beteiligten Abteilungen von vornherein in den Ent-
wicklungsprozess mit eingebunden (im Gegensatz zum strikt sequentiell organisierten
Wasserfall-Modell). Daraus ergeben sich folgende positive Eigenschaften des Neben-
laufigen Modells:

e Fehlerminimierung durch parallelisieren urspriinglich sequentieller Aktivitaten
e Ganzheitliche Problemlésung durch friihzeitige Zusammenarbeit der Beteiligten
¢ Reduzierung von Wartezeiten aufgrund Schnittstellenminimierung

Ein Nachteil ist ein erhdhter Planungs- und Koordinierungsaufwand, der jedoch durch
ein gut strukturiertes Prozessmodell im Vorfeld transparent gestaltet werden kann.??#

Objektorientiertes Modell

Die Idee des objektorientierten Modells ist die Wiederverwendung bereits erarbeiteter
Planungs-/Projektergebnisse. Diese Vorgehensweise setzt voraus, dass die bereits er-
arbeiten Ergebnisse einen generischen Charakter haben und durch spezifische Veran-
derungen an die jeweilige Situation anpassbar sind. Die Wiederverwendung spart wert-
volle Ressourcen und Zeit.??

Evolutionares Modell

Ausgangspunkt des evolutionaren Modells sind Kernanforderungen. Anhand dieser wird
eine Kernlésung entwickelt. Die Kann-Anforderungen sind bis dahin noch nicht definiert,
sie beziehen sich auf die peripheren Lésungsbestandteile wie z. B. Schnittstellenpro-
zesse oder parallel verlaufende Prozesse und werden in weiteren Schritten in die Losung

223 Balzert 1997, S. 101
224 ependa S. 126
225 ependa S. 123
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integriert. Hierdurch ist ein friihzeitiger Einsatz einer Kernlésung maglich, weitere Anfor-
derungen werden wahrend der Anwendung ermittelt.

Durch diese Vorgehensweise ergeben sich folgende Vorteile:
¢ durch Erfahrung gesteuerte stufenweise Entwicklung/Anpassung
e gut geeignet falls die Anforderungen noch nicht komplett bekannt sind
e kurze Zeit bis zur ersten einsatzfahigen Version

Ein moglicher Nachteil ist, dass zu starke ungeplante Entwicklungen des Unternehmen-
sumfeldes nicht mehr als Anpassung integriert werden konnen. Eine komplette Neuent-
wicklung aufgrund gestiegener Kernanforderungen ist die Konsequenz.??

Nach der Erlauterung allgemeiner Grundlagen sowie verschiedener Prozessmodelle
werden im Folgenden spezifische Modelle zur Prozessvisualisierung und —optimierung
dargestellt.

3.2.2 Spezifische Modelle zur Prozessvisualisierung

3.2.2.1 Supply Chain Operations Reference-Modell

Das Supply Chain Operations Reference (SCOR) Modell dient der Beschreibung, Be-
wertung und Analyse von Supply Chains.??” Das SCOR-Modell ist ein hierarchisches
Modell, welches die gesamte Lieferkette tber mehrere Ebenen anhand standardisierter
Prozessbausteinen betrachtet.??® Es werden die Interaktionen, welche im Zusammen-
hang mit Kunden, Produkten und Méarkten entstehen, erfasst.??°

Die Grundidee des SCOR-Modells ist es, jedes Produktions- und Logistiknetz durch flnf
grundlegende Basisprozesse zu beschrieben.?° Auf der ersten Ebene werden Inhalt und
Umfang der Aufgaben der Supply Chain Teilnehmer beschrieben und folgenden finf
Hauptprozessarten zugeordnet:

¢ Planen (Plan),

e Beschaffen (Source),
e Herstellen (Make),

o Liefern (Deliver) und

e Ruckliefern (Return).

226 Balzert 1997, S. 120
227 poluha 2010, S. 65
228 Poluha 2007, S. 89
229 Gleich 2011, S. 97
230 poluha 2007, S. 81
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Auf der zweiten Ebene werden die Prozessarten in insgesamt 30 Prozesskategorien
aufgeldst. So kénnen Schnittstellenprobleme, Steuerungsaktivitdten und die Verknip-
fung von Teilprozessen sichtbar gemacht werden. Auf der dritten Ebene werden einzelne
Prozesselemente fir jede Prozesskategorie bestimmt, wodurch Input und Output Rela-
tionen veranschaulicht werden.?! Die vorab getroffenen Kategorien werden in der vier-
ten Ebene anhand von Prozesselementen detailliert. Allerdings wird dieses Vorgehen im
SCOR-Modell nicht weiter spezifiziert.?32

DELIVER SOURCE MAKE DELIVER SOURCE MAKE DELIVER SOURCE MAKE DELIVER SOURCE
Supplier's SUPPLIER CUSTOMER Customer’s
Supplier Internal or External YOUR ORGANIZATION Internal or External Customer

Abbildung 21: Darstellung des SCOR-Modells?33
Die Kritikpunkte am SCOR-Modell sind jedoch vielfaltig. Einige ausgewahlte Kritikpunkte
sind im Folgenden angefuihrt?3#;

o Es st einisoliertes System, welches nicht in ein integriertes Managementsystem
zur Prozessverbesserung eingebunden werden kann.

e Es wird eine eigene Terminologie verwendet, die sich von der meist genutzten
Anwendung im Rahmen des Geschéftsprozessmanagements unterscheidet.

e Frihestens auf der vierten Ebene — eher noch spater — kénnen die fur Unterneh-
men so wichtigen spezifischen Prozesse detailliert beschrieben werden.

Ferner ergeben sich folgende Schwachstellen?3:
e Eine unternehmensubergreifende Planung ist im Modell nicht beschrieben.

e Einige wichtige Aspekte eines Unternehmensnetzwerks bleiben unberiicksichtigt,
so sind speziell auf den beiden oberen Ebenen Informationsfliisse nicht vorgese-
hen.

e Einzelne fur die Logistik relevante Prozesse kdnnen nicht abgebildet werden.

231 Gleich 2011, S. 99
232 Griin et al. 2010, S. 59

233 entnommen aus der Informationsbroschiire (S. 6) des Supply Chain Council von der Internet-
seite http://supply-chain.org/f/[SCOR-Overview-Web.pdf letzter Zugriff am 21.11.2012

234 Schmelzer und Sesselmann 2008, S. 241
235 Hieber et al. 2002
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Insgesamt ist das SCOR-Modell zu sehr auf die Materialflisse ausgerichtet und ist daher
fur eine ganzheitliche Betrachtung von Kundenbeziehungen nicht geeignet. Insbeson-
dere die Ganzheitlichkeit ist nicht gegeben, da weitere Prozesse wie z. B. Forschung
und Produktentwicklung sowie Vertrieb unzureichend berlcksichtigt werden.

3.2.2.2 Ereignisgesteuerte Prozesskette

Ein weiteres Modell, welches zur Analyse von Geschéftsprozessen genutzt wird, ist die
ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK). Diese Methode wurde von SCHEER im Rahmen
des ARIS-Konzeptes entwickelt.23¢ Die EPK ist ein zentraler Bestandteil der SAP-Refe-
renzmodelle sowie des ARIS-Toolsets der IDS Scheer AG?¥, was die haufige Anwen-
dung in der Unternehmenspraxis erklart.238

Die EPK wird durch vier Elemente gebildet. Sie besteht aus einer Reihenfolge von Er-
eignissen und Funktionen, welche durch Kanten verbunden sind. Die Parallelitat von
Funktionen kann durch logische Operatoren ausgedriickt werden23e:

e UND (A): alle Ereignisse miissen eintreten damit es weitergehen kann
¢ ODER (v): mindestens eines der Ereignisse muss eintreten
o exklusives ODER (XODER \): genau eines der Ereignisse muss eintreten

Durch die Einfachheit ist das Vorgehen leicht erlernbar, eine hohe Genauigkeit in der
Prozessdarstellung jedoch nicht immer moglich. Des Weiteren ist es nur bedingt mog-
lich, die Informations- und Materialflisse sowie im Prozess eingesetzte Ressourcen ab-
zubilden.

Durch diese Standarddarstellung sind haufig nicht alle zu analysierenden Prozesse dar-
stellbar. Daher wurde die EPK durch Elemente erweitert, so dass haufig von einer er-
weiterten EPK (eEPK) die Rede ist.?40 Diese Erweiterung macht es moglich, umfassen-
dere Prozesse abzubilden, fihrt jedoch auch in der Durchflihrung zu einer héheren Kom-
plexitat.

Die bereits angesprochene enge Verbundenheit zur SAP-Software hat zum Vorteil, dass
es zu einer hohen Verbreitung der EPK beitragt. Durch die hohe Abhé&ngigkeit zur SAP-
Software besitzt die EPK allerdings eine sehr geringe Flexibilitat hinsichtlich alternativer
Softwareldsungen.?*t Wegen des nicht ausreichenden Detailierungsgrades sowie der
geringen Flexibilitdt hinsichtlich Softwareunterstiitzung, ist die EPK fir den Einsatz im
Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht sinnvoll.

236 Staud 2006, S. 59

237 Krallmann 2007, S. 97
238 Wilhelm 2007, S. 207
239 Staud 2006, S. 66

240 Gadatsch 2012, S. 187
241 Allweyer 2009, S. 9
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3.2.2.3 Prozessketteninstrumentarium

Das Prozessketteninstrumentarium242 wurde in den 1990er Jahren am Fraunhofer-Insti-
tut fir Materialfluss und Logistik (IML) in Anlehnung an die Wertkette nach PORTER ent-
wickelt.?*® Die Grundlage des Prozessketteninstrumentariums sind einzelne Prozessket-
ten, die aus mehreren Prozesskettenelementen bestehen. Die Prozesskettenelemente
beschreiben ,die Transformation von Input- zu OutputgroRen“2#4, Diese Darstellung ver-
mittelt dem Betrachter den Eindruck, als durchlaufe er mit dem Auftrag den gesamten
Auftragsabwicklungsprozess.?*® Das Ziel dieser Vorgehensweise ist es, alle zur Erfillung
des Kundenauftrags notwendigen Prozesse zu erkennen und gemeinsam mit den ent-
stehenden Abhangigkeiten abzubilden.?*® Das Prozessketteninstrumentarium ermdg-
licht somit die Visualisierung, Analyse und Gestaltung des Auftragsabwicklungsprozes-
ses.?7

Die Basis des Prozesskettenmanagements sind die bereits angesprochenen Prozess-
kettenelemente (PKE) die in einem Prozesskettenplan chronologisch miteinander ver-
bunden werden (vgl. Abbildung 22).

vorauseilender
Informationsfluss

©) N ) e

Materialbegleitender
Informationsfluss

r— Prozesskettenplan

Materialfluss

Prozesskette

Quelle Konnektor Prozessketten- Senke
element

Abbildung 22: Schematische Darstellung eines Prozesskettenplans — siehe KUHN248

Jedes PKE wird als ein eigenes System interpretiert und kann aus anderen PKE beste-
hen fur welche die gleichen Regeln gelten. Dies wird als ,Selbstahnlichkeit von Prozess-
kettenelementen“?*® bezeichnet. Hierdurch ist das Detaillierungslevel je nach Zielstellung
beliebig darstellbar.

242 auch Dortmunder Prozesskettenparadigma genannt
243 Kuhn und Bernemann 1995

244 Kuhn und Hellingrath 2002, S. 118

245 Kuhn und Winz 1999, S. 13

246 \Winz und Quint 1997, S. 17

247 Kuhn und Winz 1999, S. 13

248 Kuhn und Bernemann 1995, S. 16

249 gbenda S. 42ff
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Jedes Prozesskettenelement ist durch bestimmte Parameter beschrieben, die im Fol-
genden kurz erlautert werden (vgl. Abbildung 23).

R

Quelle

Ressourcen

Abbildung 23: Parameter zur Beschreibung der Prozesskettenelemente — siehe KUHN?*C

Quellen und Senken

Quellen beschreiben den Eingang eines Prozesskettenelements und stellen Basisob-
jekte (Informationen, Materialien etc.) zur Verfigung, welche die Prozesskettenelemente
im Sinne der Leistungstransformation durchlaufen. In einer Quelle ist sowohl die Art des
Basisobjekts als auch der Durchsatz festgelegt. Die Kombination der beiden Gréfzen zu
Basisobjekten pro Zeiteinheit wird als Systemlast bezeichnet.?%!

Senken beschreiben den Ausgang eines Prozesskettenelements und geben die trans-
formierten Basisobjekte weiter. Stellt die Senke nicht das Ende einer Prozesskette dar,
ist sie gleichzeitig die Quelle fur das nachfolgende Prozesskettenelement. Quellen und
Senken bilden die Schnittstellen zwischen den einzelnen PKE.

Prozesse

Prozesse reprasentieren die Leistungstransformation, die in einem Prozesskettenele-
ment durchgefihrt werden. Es wird zwischen den Prozesstypen Bearbeiten, Priifen
Transportieren und Puffern bzw. lagern unterschieden. Einen Wertzuwachs erfahrt ein
Basisobjekt nur durch Bearbeitungsprozesse, die tUbrigen Prozesstypen verursachen le-
diglich einen Ressourcenverbrauch.?2

Ressourcen

Die in den Prozessen stattfindende Leistungstransformation bendétigt verschiedene Res-
sourcen. Die Nutzung von Ressourcen fihrt zu Aufwanden und Kosten. Hierbei wird
zwischen personellen, technischen und informationstechnischen Ressourcen unter-

250 Kuhn und Winz 1999, S. 22
251 Kuhn und Bernemann 1995, S. 43
252 ependa S. 43

56



Theoretische Erklarungsanséatze und unterstitzende Modelle

schieden. Genauer umfasst das Ressourcenmodell mit Personal, Flache, Bestand, Ar-
beitsmittel, Arbeitshilfsmittel und Organisationshilfsmittel die so genannten sechs knap-
pen Betriebsmittel der Logistik.253

Lenkungsebene

Die Lenkungsebene setzt Rahmenbedingungen und Steuerungsvorschriften fir die Pro-
zesse. Die funf Lenkungsebenen sind bezeichnet mit Normative, Administration, Dispo-
sitive, Netzwerk und Prozesssteuerung.?>

Die Normative als oberste Ebene legt allgemeine Normen, Werte und Ziele fest. In ihr
spiegeln sich Unternehmenskultur und —philosophie wider — wie z. B. das Mal3 der Kun-
denorientierung. Die darunterliegende Ebene der Administration bildet die Kommunika-
tion und die Organisation der Beziehungen zur Aul3enwelt ab. Als am starksten nach
aul3en gerichtete Ebene ist es ihre Aufgabe, Veranderungen in der Systemumwelt wahr-
zunehmen und darauf zu reagieren. Die Dispositive ist fir die Verwaltung und Verarbei-
tung von Kundenauftragen zustandig. Sie koordiniert den Ressourceneinsatz unter Be-
achtung von Rahmenbedingungen (z. B. Lieferterminen) und Optimierungskriterien (z. B.
Reduzierung der mittleren Durchlaufzeit). Die Netzwerk-Ebene lenkt, koordiniert und
synchronisiert mehrere Prozesse, die zusammengenommen in der Lage sind, komplexe
Aufgaben autonom zu erflllen. Die Prozesssteuerung als unterste Ebene beinhaltet Ab-
lauf- und Steuerungsregeln mit Bezug auf die (physische) Transformation eines Basis-
objekts.?®

Strukturen

Der Parameter Struktur gibt Aufschluss Uber die Beziehung zwischen Prozesskettenele-
menten und der Struktur eines Unternehmens. Dabei ist eine Unternehmensstruktur
mafigeblich durch das Layout (Anordnung von Flachen, Gebduden und Maschinen), die
Aufbauorganisation (Einteilung in Abteilungen, Bereiche und Hierarchieebenen) und die
technische Kommunikationsstruktur (Rechnernetze, Telefonnetze, Datenstrukturen etc.)
beschrieben. Diese Strukturen sind relativ starr und unflexibel, grundsatzlich jedoch an-
derbar und so zu gestalten, dass sie Prozesse unterstiitzen und nicht behindern.?%®

Die jeweiligen Auspragungen der beschriebenen Parameter des Prozessketteninstru-
mentariums sind die Potenzialklassen. Diese dienen der Systematisierung von Veran-
derungspotenzialen und somit der strategischen Planung von Prozessketten. In Abbil-
dung 24 sind die dem Prozessketteninstrumentarium zugehdrigen 17 Potenzialklassen
dargestellt.

253 Kuhn und Bernemann 1995, S. 45

254 Kuhn und Winz 1999, S. 66 ff

255 Beckmann 1995, S. 218; Kuhn und Bernemann 1995, S. 66 ff; Pielok 1995, S. 64
256 Kuhn und Bernemann 1995 S. 107
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Abbildung 24: Darstellung der 17 Potenzialklassen des Prozessketteninstrumentariums — siehe

KUHNZ57

Anhand dieser Potenzialklassen lassen sich Prozesse systematisch analysieren.?%®
Diese Methodik lasst sich u. a fir Optimierungsvorhaben im Bereich von Prozessablau-
fen, Kunden-Lieferanten-Beziehungen und Ressourcenverteilungen einsetzen.?®® Auf-
grund der Systematisierung von Optimierungspotenzialen im Rahmen der genannten
Optimierungsvorhaben (s.0.) und vor dem Hintergrund der Themenstellung dieser Arbeit
wird im weiteren Verlauf das Prozessketteninstrumentarium zur Prozessvisualisierung
und -analyse verwendet.

257 Kuhn und Winz 1999, S. 22

258 ependa S. 21
259 Kuhn 1999, S. 13
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4 Anforderungen an inhaltliche und methodische Aspekte
des Vorgehensmodells

In diesem Kapitel werden die auf Basis der theoretischen Grundlagen abgeleiteten in-
haltlichen und methodischen Anforderungen an das Vorgehensmodell beschrieben.
Wahrend sich die inhaltlichen Anforderungen auf die Ausgestaltung und Durchfiihrung
der Kundenbewertung und Kundenentwicklung beziehen, richten sich die methodischen
Aspekte an den generellen Aufbau und Ablauf des Vorgehensmodells.

4.1 Anforderungen an inhaltliche Aspekte des Vorgehensmodells

4.1.1 Anforderungen aus Sicht des Kundenmanagements

In den vorangegangenen Kapiteln wurde aufgezeigt, dass sich das Kundenmanagement
den sich wandelnden Unternehmensbedingungen stérker anpassen bzw. sich aufgrund
neuer Anforderungen weiterentwickeln muss. Des Weiteren wurde dargelegt, dass die
Beziehungen zu den direkten Kunden zukiinftig noch kundenindividueller gestaltet wer-
den mussen, um die Wettbewerbsfahigkeit steigern zu kénnen. Auf Grund dessen sind
kundenspezifische Malnahmen zu identifizieren, anhand derer die Kundenbeziehung
im Sinne von Effektivitat und Effizienz individuell verbessert werden kann.2¢ Insbeson-
dere vor dem Hintergrund, dass zuktinftig der Wettbewerb vermehrt zwischen Supply
Chains und weniger zwischen Einzelunternehmen stattfinden wird, ist eine gemeinsame
und prozessorientierte Weiterentwicklung der Zusammenarbeit innerhalb der Supply
Chain zu verfolgen. Hierfur ist ein prozessorientiertes Kundenmanagement zu installie-
ren und somit die Kundenbewertung durch den Aspekt der Prozessorientierung zu er-
weitern.

Im Rahmen des Kundenmanagements sollte nicht nur die Entwicklung kundenspezifi-
scher Produkte, sondern vor allem die Entwicklung von auf den jeweiligen Supply Chain-
Partner abgestimmten Prozessen im Vordergrund stehen. Dies zu erreichen erfordert
eine intensive Kundenorientierung und eine hohe Transparenz hinsichtlich der Individu-
alitat der einzelnen Kunden. Anhand der skizzierten zukunftigen Entwicklungen hat der
Autor der vorliegenden Arbeit die Konzeptualisierung von Kundenorientierung von
FRESE/NOETEL entsprechend erweitert (vgl. Abbildung 25).

260 siehe hierzu die Ausfihrungen in Kapitel 2.2.1.2
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Abbildung 25: Konzeptualisierung von Kundenorientierung — siehe FRESE/NOETEL25! und Howm-
BURG?62

Demnach hat sich die strategische Orientierung starker an der ganzheitlichen Supply
Chain zu orientieren, was dazu fuhrt, dass der Kunde noch stérker in die interne und
externe Entwicklung der Zusammenarbeit eingebunden werden muss. Eine starkere
Kundenorientierung wird von vielen Unternehmen als strategische und geschéaftskriti-
sche Herausforderung angesehen, genauso wie eine kundenspezifischere Gestaltung
von Leistungen.2s3

Die Ergebnisse einer Studie von DROEGE & CoMP. deuten jedoch auf gewisse Umset-
zungsschwierigkeiten einer notwendigen hohen Kundenorientierung hin. Entsprechend
der Studienergebnisse Ubertrifft die Selbsteinschatzung der eigenen Kundenorientierung
die tatsachliche Umsetzung der Kundenorientierung in jeder der untersuchten Branchen
(vgl. Abbildung 26).

261 Frese und Noetel 1992, S. 84
262 Homburg 2000
263 TNS Infratest 2012 Studie ,Open Innovation: ein Weg zu starkerer Kundenorientierung®
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Abbildung 26: Selbsteinschatzung und Umsetzung der Kundenorientierung — entnommen aus
BRUHNZ%4

Auch die Ergebnisse der Studie von DROLL verdeutlichen eine grofl3e Diskrepanz zwi-
schen der Erwartungshaltung und der Umsetzung von Maf3nahmen zur Kundenorientie-
rung. So haben ca. 80% der an der Studie beteiligten Unternehmen eine Strategie der
Kundenpriorisierung verankert, jedoch sind lediglich 38% in der Lage, diese konsequent
umzusetzen.?®®

Entsprechend einer von PLINKE durchgefihrten Studie zur Ermittlung der Barrieren der
Kundenorientierung sind zwei Drittel der genannten Faktoren auf interne Dimensionen
zuriickzufiihren (v. a. Struktur und System, Kultur und Stil, Zusammenarbeit).?%® Auch
HARRIS kategorisiert in seiner durchgefihrten Metaanalyse verschiedener Forschungs-
arbeiten zu Ursachen mangelnder Kundenorientierung diese nur nach internen Kriterien
— ,employee based” und ,system based“?®’.

Haufig scheitert die Umsetzung einer hohen Kundenorientierung an einer mangelnden
Strategiekonformitat der Strukturen und den darin ablaufenden Prozessen.?%® Daraus
leitet sich die Kernanforderung an eine prozessorientierte Kundenbewertung ab. Alle
Schritte sind konsequent an den relevanten Strategien auszurichten und in operative
MalRnahmen umzusetzen.

In Anbetracht der steigenden Vernetzung von Unternehmen wird es zuklinftig verstarkt
darum gehen, im Kundenmanagement und demnach auch in der Kundenbewertung so-

264 Bruhn und Frommeyer 2002, S. 18 und Bullinger et al. 2008, S. 52 Die Studie von Droege &
Comp. war im Original leider nicht erhaltlich.

265 Droll 2008, S. 138: 141

266 Bruhn und Frommeyer 2002, S. 23 und Plinke 1996, S. 50
267 Bruhn und Frommeyer 2002, S. 23

268 gbenda S. 257
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wohl die In-side out als auch die Out-side in Perspektive einzunehmen (vgl. auch Abbil-
dung 18). Die identifizierten Barrieren sind daher auch in einem unternehmensibergrei-
fenden Kontext zu analysieren und anschlielRend gemeinsam mit dem Kunden zu redu-
zieren.

Eine weitere Anforderung, die auch in Zukunft weiter an Bedeutung gewinnen wird, ist
die Forderung nach hoher Effizienz. Im Kontext des Kundenmanagements sind somit
nicht nur die Kundenbedirfnisse zu erkennen und zu bedienen, vielmehr sind alle
Schritte insbesondere die Kundenbewertung und -entwicklung mit méglichst geringem
Ressourcenaufwand (interner und externer Ressourcen) zu erfullen.

Die allgemeinen Anforderungen an eine prozessorientierte Kundenbewertung und -ent-
wicklung aus Sicht des Kundenmanagements lassen sich wie folgt zusammenfassen:

e kundenindividuell

e strategiekonform

e ganzheitlich — In-side out und Out-side in Perspektive
e ressourceneffizient

Neben den aus Sicht des Kundenmanagements allgemeinen Anforderungen sind wei-
tere spezifische Anforderungen aus Sicht der allgemeinen Zielsetzungen von Kunden-
bewertungen zu ermitteln. Dies geschieht im Folgenden auf Grundlage der in Kapitel
2.1.2.4 vorgestellten Kundenbewertungsverfahren. Des Weiteren werden zurzeit ver-
wendete Bewertungskriterien hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit zur Kundenbewertung in
Supply Chains untersucht.

Anforderungen aus Sicht der Zielstellung der Kundenbewertung

Zahlreiche Studienergebnisse zur Einsatzhaufigkeit von Kundenbewertungsverfahren
zeigen, dass die ABC-Analyse am haufigsten eingesetzt wird. Nach z. B. DRoLL wird die
ABC-Analyse branchenibergreifend mit 55% am haufigsten genutzt.2®® Einen ahnlichen
Wert (60%) zeigt das Ergebnis der Studie von TOMCzZAK/RUDOLF-SIPOTZ. Die ABC-Ana-
lyse ist aufgrund der einfachen Anwendung zwar ein gangiges Instrument im Kunden-
management, vernachlassigt jedoch Kriterien wie bspw. PotenzialgréRen und Kosten.?”
So weisen TOMCzAK/RUDOLF-SIPOTZ in ihren Studienauswertungen darauf hin, dass die
,Vieldimensionalitat® des Wertes eines Kunden von den meisten Unternehmen zwar
wahrgenommen, in der Kundenbewertung aber unzureichend bertcksichtigt wird. Haufig
konzentrieren sich die Verfahren immer noch primar auf die monetare Komponente des
Kundenwertes.?*

269 Droll 2008, S. 150 Fir eine weitere Studie zur Nutzung von Kundenbewertungsverfahren
siehe auch Helm, S. (2004): ,Customer Valuation as a driver of relationship dissolution®, Jour-
nal of Relationship Marketing, S. 77-91

270 Droll 2008, S. 150
21" Tomczak und Rudolf-Sip6tz 2006, S. 146
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Weiterhin ist es fur jedes Unternehmen existenziell wichtig, auf der einen Seite mit ope-
rativen Mal3nahmen Erfolge in der Gegenwart zu erzielen und auf der anderen Seite mit
strategischen Malinahmen Erfolgspotenziale aufzubauen, mittels derer sich zukiinftig
Erfolge erzielen lassen.?’? Insofern ist darauf zu achten, dass sowohl strategisch als
auch operativ wichtige Kriterien zur Bewertung der Kunden eingesetzt werden.

Bei der Nutzung von Scoring-Modellen (22%?2"3) ist ein groRRer Vorteil darin zu sehen,
dass die Anzahl der Bewertungskriterien (theoretisch) nicht begrenzt ist. Aufgrund einer
umfangreichen Anzahl von Bewertungskriterien, bieten sich viele Anknipfungspunkte
zur Erhéhung des jeweiligen Kundenwertes bzw. zur Verbesserung der Kundenbezie-
hung, was wegen der steigenden Individualitét der Kunden zukiinftig eine wichtige An-
forderung sein wird. Allerdings sei kritisch anzumerken, dass in vielen Unternehmen
.Kennzahlenfriedhdfe* entstehen, da es generell wichtig erscheint viele Kennzahlen zu
ermitteln. Nach MODRITSCHER sind 20 bis 25 Kennzahlen ausreichend, um die jeweilige
Strategie abzubilden.274

Weiterhin bietet das Scoring-Verfahren die Méglichkeit zur regelméRigen Anpassung der
Kundenbewertung durch neue Kriterien. Darliber hinaus kann auch durch eine jederzeit
veranderbare Gewichtung der Kriterien schnell und flexibel auf neue Umfeldbedingun-
gen reagiert werden. Aufgrund dieser Vorteile ist auch bei internen Veranderungen, wie
z. B. einer notwendigen Strategieanpassung, nicht das gesamte Bewertungskonzept zu
erneuern, sondern lediglich die Gewichtung anzupassen oder neue Kriterien zu integrie-
ren.

Das Verfahren des Customer Lifetime Value wird zwar in der Wissenschaft unter ver-
schiedenen Gesichtspunkten weiter erforscht, jedoch gibt es aus der Praxis viel Kritik
(vgl. Kapitel 2.1.2.4.1.4). Zum einen werden zukunftige Entwicklungen und qualitative
Kriterien, wie z. B. Referenz- und Lernpotenzial, bis dato zu wenig beriicksichtigt — sowie
auch die Prozesssicht. Zum anderen ist die Komprimierung der Einflussfaktoren auf eine
einzelne Kennzahl fiir eine differenzierte und strategische Entwicklung der Kundenbe-
ziehung ungeeignet. Die Auspragungen der Einzelkriterien sind nicht mehr zu erkennen,
wodurch Ansatzpunkte zur ganzheitlichen Supply Chain Optimierung unkenntlich sind.

Eine weitere gangige Methode zur Kundenbewertung ist das Kundenportfolio. Dieses ist
das in der Praxis am zweithaufigsten eingesetzte Verfahren.?”® Ein groRer Vorteil dieses
Verfahrens ist die freie Gestaltung der Darstellung anhand von zwei Dimensionen.?’® In
der Regel wird eine Dimension fiir Unternehmenskomponente, die andere fur die Um-
feldkomponente verwendet, die bekanntesten sind der relative Lieferanteil (in Bezug zu

212 pfohl 2004, S. 31

273 Droll 2008, S. 151

274 Modritscher 2008, S. 279

275 Droll 2008, S. 152 und Tomczak und Rudolf-Sip6tz 2006, S. 145

276 Beim Kundenkubus sind es sogar drei Dimensionen, wodurch allerdings die Komplexitét, einer
der grofiten Kritikpunkte aus der Praxis, wieder erhéht wird.
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den Konkurrenten) und die Kundenattraktivitat (bezogen auf das Kundenwachstum).27?
Anhand dieser lassen sich verhaltnismaRig einfach sogenannte Normstrategien fur Kun-
densegmente ableiten. In diesen Dimensionen werden jedoch die Vielseitigkeit und ins-
besondere die gemeinsame Prozessperspektive nicht bertcksichtigt, wodurch im Sinne
des SCM keine Maflnahmenentwicklung hinsichtlich Prozessverbesserungen und einer
hdheren Wettbewerbsfahigkeit der Supply Chain mdglich sind.

Die Portfoliotechnik als Verfahren zu Visualisierung der Kundenwerte lasst sich sehr gut
mit dem Scoring-Verfahren kombinieren. So werden die jeweiligen Vorteile beider Ver-
fahren miteinander verkniipft — zum einen sehr umfassende Bewertung (Scoring-Verfah-
ren) und zum anderen dennoch Ubersichtliche Darstellung (Portfoliotechnik).

Der grof3te Vorteil der Kombination dieser beiden Verfahren liegt in der hohen Flexibilitat.
Je nach veranderter Zielstellung der Kundenbewertung werden die Kunden mittels der
angepassten Gewichtung der Kriterien schnell und einfach in das Portfolio neu einsor-
tiert. Im weitesten Sinne kénnen auf diese Weise verschiedene Zukunftsszenarien mog-
licher Kundenverteilungen bewertend dargestellt werden, wodurch strategische Ent-
scheidungen im Vorfeld unterstiitzt werden. Die Kombination beider Verfahren liefert
bspw. eine Antwort auf folgende Fragestellung: Wessen Kundenwert andert sich, wenn
sich die Strategie von der Erhéhung des Umsatzes/Marktanteils zu einer Innovations-
fuhrerschaft wandelt (und dadurch das Kriterium Lead User hoher als der Umsatz be-
wertet wird)?

Zusammenfassend wird noch einmal betont, dass die Kundenbewertung nicht zum
Selbstzweck durchgefiihrt wird. Die Ergebnisse bilden die Basis fir ein umfangreiches
Kundenmanagement (6 K des Kundenmanagement, vgl. Abbildung 4), mit dem Ziel, die
Kundenbeziehungen und dadurch die eigene Wettbewerbsfahigkeit sowie die der ge-
samten Supply Chain zu verbessern. Je umfangreicher, differenzierter und strategiekon-
former die Kundenbewertung durchgefuhrt wird, umso mehr Ansatzpunkte zur Weiter-
entwicklung der jeweiligen Kundenbeziehungen im Hinblick auf eine interne und unter-
nehmensibergreifende Supply Chain-Entwicklung ergeben sich.

Aus Sicht der Zielstellung von Kundenbewertungen leiten sich folgende Anforderungen
an eine prozessorientierte Kundenbewertung und —entwicklung ab?78:

¢ Einfachheit bei der Anwendung
e Bertcksichtigung der Vieldimensionalitat der Kunden

¢ Kombination operativ und strategisch wichtiger Kriterien zur Erarbeitung entspre-
chender MalRnahmen (Erfolge in Gegenwart und Identifikation von zukinftigen
Erfolgspotenzialen)

e |dentifikation von prazisen Messgrof3en

277 Reinecke und Tomczak 2006, S. 265

278 Neben den im vorherigen Kapitel genannten aus dem SCM allgemeinen abgeleiteten Anfor-
derungen.
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e Verwendung vieler Bewertungskriterien zur individuellen Entwicklung der Kun-
denbeziehungen

¢ Flexibilitat hinsichtlich neuer Umfeldbedingungen und Strategiewechsel
e Ableitung von Normstrategien zur Komplexitatsreduzierung

e Abbildung von Zukunftsszenarien

¢ Implementierungsorientierung

Entsprechend dieser Anforderungen sind auch die bis dato genutzten Bewertungskrite-
rien hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit in Supply Chains zu prufen. Die in der Unterneh-
menspraxis vorwiegend eingesetzten Kriterien zur Kundenbewertung sind in Tabelle 7
dargestellt. 279 280 Sje sind zum einen nach den drei Hauptzielen des SCM (vgl. Abbildung
11) und zum anderen hinsichtlich méglicher interner bzw. externer Optimierungspoten-
Ziale gruppiert. Dartiber hinaus wurden diese Kriterien hinsichtlich einer direkten oder
indirekten Abh&ngigkeit des Auftragsabwicklungsprozesses bewertet und dahingehend
gruppiert, ob sie einen Nutzen- oder Aufwandsaspekt der Kundenbeziehung abbilden.
Eine weitere Gruppierung wurde anhand der zeitlichen Dimension durchgefuhrt - ver-
gangenheits- oder zukunftsorientiert. Diese Unterscheidungen wurden aufgrund der aus
den verschiedenen Konzepten abgeleiteten Anforderungen, die in diesem Kapitel 4 dar-
gestellt werden, getroffen.

279 Skiera et al. 2005, S. 124; Cornelsen 2000, S. 109, 172, 183, 230f; Krenz 2006, S. 132f;
Maodritscher 2008, S. 172; Topfer und Seeringer 2008, S. 241

280 siehe auch Tabelle 16 im Anhang
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betrifft den bzw. ist betrifft den bzw. ist betrifft den bzw. ist betrifft den bzw. ist
interne abhéangig vom abhéngig vom externe abhéangig vom abhéangig vom
Optimierungspotenziale  |Auftragsabwicklungs- |Auftragsabwicklungs- |Optimierungspotenziale  |Auftragsabwicklungs- |Auftragsabwicklungs-
prozess (direkt) prozess (indirekt) prozess (direkt) prozess (indirekt)
. Dauer der
e X Geschaftsbeziehung X
Prozesskostensétze X Loyalitat X
Informationskosten X Umsatz X
(Erwartete) Einnahmen X
Kostensenkung (Erwartete) Ausgaben X
Zahlungsverhalten X
Bedarfswachstum X
Bedarfsvolumen X
Referenzvolumen X
% Referenzpotenzial X
N Informationsnutzen X Transaktionshaufigkeit X
0 ) Homogenitét der
(2) ISR X Transaktionshaufigkeit X
wn Folgeprodukte X Zeitpunkt_ der letzten X
. Traq;aktlon
W ESSET Bonllét des Kunden X
Getatigte Kéufe X
Wiederkaufs- 7
wahrscheinlichkeit
Cross-Selling
Wahrscheinlichkeit X
Erhohung der
Anpassungs-
fahigkeit
Nutzenkriterium 17
Aufwandskriterium 4
neutrales Kriterium 2
vergangenheitsbezogen 14
zukunftsbezogen 9

Tabelle 7: Analyse der in Kundenbewertungsverfahren genutzten Kriterien

Einige der aktuell in Wissenschaft und Praxis verwendeten Bewertungskriterien sind ver-
schiedenen Bereichen zuzuordnen, wobei der Autor der vorliegenden Arbeit die seiner
Meinung nach passendste Zuordnung gewahlt hat. Aus Tabelle 7 lassen sich folgende
Aspekte ablesen:

1. Es werden mehr Bewertungskriterien herangezogen, welche den Nutzen der
Kundenbeziehung bewerten als Kriterien, welche den durch das Kundenverhal-
ten erzeugten Aufwand darstellen.

2. Es werden nur wenige Kriterien genutzt, die mit dem Auftragsabwicklungspro-
zess — als integrierter Prozess im Rahmen des SCM — direkt verknupft sind.

3. Es werden vornehmlich vergangenheitsorientierte Kriterien eingesetzt.

4. Esistfestzustellen, dass das SCM-Ziel Erhéhung der Anpassungsfahigkeit durch
kein Kriterium abgedeckt wird. Dies sieht der Autor dieser Arbeit in der mangeln-
den Prozessorientierung begriindet.

Die Darstellung spiegelt das wider, was bereits im Verlauf der vorliegenden Arbeit aus-
gefuhrt wurde. Aus diesen Gegebenheiten ergibt sich die Forderung, neue Kriterien zu
entwickeln, welche folgenden Anforderungen gerecht werden:

e hohere Aussagekraft hinsichtlich der durch den Kunden entstehenden Auf-
wande

e hohere Anpassungsfahigkeit durch starkere Prozessorientierung

e starkere Zukunftsorientierung

An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass es auch generelle Anforderungen an Be-
wertungskriterien gibt, welche hier nicht im Detail analysiert werden, obgleich sie bei der
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Kriterienentwicklung in der vorliegenden Arbeit berticksichtigt werden. Haufig fihren all-
gemein formulierte strategische Ziele zwar schnell zu einem Konsens (wie z. B. Steige-
rung der Kundenorientierung), konnen jedoch im Verlauf der operativen Strategieumset-
zung durch die mangelnde Prazision von Messgrof3en zu Implementierungsschwierig-
keiten fuhren.28t Daher sei auf die Ausfiihrungen von ERDMANN verwiesen, der anhand
einer detaillierten Literaturanalyse u.a. folgende grundlegende Anforderungen an Be-
wertungskriterien identifiziert hat2s2:

e Validitat: Misst das Kriterium das, was es messen soll?

e Eindeutigkeit: Misst das Kriterium auch nur das, woflr es eingesetzt wird? Eine
Mehrdeutigkeit verfalscht die Aussage, wodurch falsche Mal3Bnahmen abgeleitet
werden.

¢ Verstandlichkeit: Je komplexer das Bewertungskriterium, umso seltener ist es ein-
zusetzen — insbesondere aufgrund der Forderung nach implementierungsorien-
tierten Ansatzen.

o Rechtzeitigkeit: Die Kriterien(auspragungen) missen zeitnah zur Verfligung ste-
hen, damit auch entsprechende KorrekturmafRnahmen rechtzeitig eingeleitet wer-
den kdnnen.

e Erhebungswirtschaftlichkeit: Der Aufwand zur Erhebung der jeweiligen Kennzah-
len muss in einem verninftigen Verhaltnis zum Nutzen stehen.

Neben den in diesem Kapitel genannten Anforderungen aus Sicht des Kundenmanage-
ments bzw. den Zielen der Kundenbewertung, gibt es weitere Anforderungen aus Sicht
des Supply Chain Managements bzw. den Zielen der Messung des Supply Chain Leis-
tung. Diese werden im folgenden Kapitel beschrieben.

4.1.2 Anforderungen aus Sicht des Supply Chain Managements

Obwohl das Konzept des SCM bereits lange existiert und die Vorteile bekannt sind, wird
es ,nur in wenigen Unternehmen durchgangig vom Vertrieb tber die Produktion bis zum
Einkauf praktiziert, da andere Prioritaten, eine rigide Spartenorganisation oder starke
Manager mit abweichenden Zielvorstellungen dem entgegenstehen“?®3, Eine wichtige
Anforderung an eine prozessorientierte Kundenbewertung ist somit, die Supply Chain
ganzheitlich zu betrachten. Gerade im Rahmen einer strategischen Planung im SCM
muss der Kunde bzw. die Kundenbeziehung von allen Seiten und auf verschiedenen
Ebenen betrachtet und bewertet werden.

Nach BAUMGARTEN ist die Realitédt von dem theoretischen Konzept des Supply Chain
Managements, einer effizienten Steuerung der unternehmensutbergreifenden Prozesse,

281 Modritscher 2008, S. 277f
282 EFrdmann 2007, S. 160ff
283 Gudehus 2010, S. 974
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aber noch relativ weit entfernt.?®* Dies liegt unter anderem daran, dass viele Unterneh-
men ihre Prozesse nicht kennen?®® und somit auch nicht wissen, wie diese durch die
Kunden beeinflusst werden. Daraus lasst sich eine weitere wichtige Anforderungen an
eine prozessorientierte Kundenbewertung ableiten — Transparenz Uiber die eigenen Pro-
zesse. Zum einen ist zu analysieren wie stark der Kunde durch sein Verhalten diese
Prozesse beeinflusst (externe Prozessorientierung) und zum anderen wie Schnittstellen
zwischen Abteilungen gesteuert werden (interne Prozessorientierung).

Vor dem Hintergrund einer intern und extern angestrebten Prozessoptimierung ist der
Auftragsabwicklungsprozess, als Bindeglied aller primaren und sekundaren Prozesse
und Basis einer unternehmensibergreifenden Supply Chain, mit allen Teilprozessen de-
tailliert aufzunehmen. Diese Ganzheitlichkeit spielt vor allem fur die Identifikation neuer
Bewertungskriterien eine entscheidende Rolle. Hierzu ist herauszuarbeiten, an welchen
Stellen und in welchem Ausmal} der spezifische Kunde durch sein Verhalten den Auf-
tragsabwicklungsprozess und somit die Supply Chain Performance beeinflusst. Ein in
diesem Kontext zu betrachtendes Konzept ist die Kundenintegration, da diese einen gro-
Ren positiven Einfluss auf den Erfolg der Supply Chain hat.?8® Nach BAUMGARTEN ist die
Kundenintegration innerhalb der Supply Chain haufig nicht weitreichend genug.2®” Auch
entsprechend den Ergebnissen einer Studie des Supply Chain Management Institute
(SMI) ist die Kundenintegration zu verstarken. Vornehmlich in einem dynamischen Un-
ternehmensumfeld wird die Kundenintegration als sehr wichtig fur die zukinftige Wett-
bewerbsfahigkeit von Supply Chains beschrieben.?®® Auch die Studienergebnisse von
BACKHAUS/VOETH zum zukinftigen Forschungsbedarf im Industriegitermarketing zei-
gen, dass Kundenintegration und Geschéaftsbeziehungen die wichtigsten Forschungs-
schwerpunkte der Zukunft sein werden.?®® Kundenintegration wird sogar als ,Meister-
stuck der Kundenorientierung“ bezeichnet?°. Allerdings gaben in einer Studie von
SCHWEICHER nur 20% der Befragten an, eine externe Prozessintegration zu haben. Als
Hindernisse wurden vor allem fehlende unternehmenstbergreifende Geschaftsprozesse
genannt.?®* Unternehmen mussen jedoch zukiinftig in der Lage sein, ihre Prozesse mit
denen der Kunden zu verknlpfen (outside-in capabilities).2?2 Hierzu ist jedoch, gemaf
der bereits angesprochenen Studie des Supply Chain Management Institute sowie nach
RODERSTEIN zuerst darauf zu achten, dass die internen Ressourcen hinsichtlich der ex-
ternen Anforderungen effizient eingesetzt werden (spanning capabilities).293

284 Baumgarten 2004, S. 52-53
285 \Werth 2007, S. 6
286 Frohlich und Westbrook 2001, S. 185
287 Baumgarten 2004, S. 58
288 \WWohner et al. 2010
289 Backhaus und Voeth 2004, S. 15
290 Winkelmann 2013, S. 195
291 Schweicher und Weidemann 2006, S. 543
292 Rpderstein 2009, S. 66—-67
293 gbenda S. 67
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Zusammenfassend lassen sich die aus dem SCM abgeleiteten inhaltlichen Anforderun-
gen an eine prozessorientierte Kundenbewertung folgendermaf3en darstellen:

e ganzheitliche Analyse der Supply Chain

¢ hohe Transparenz Uber die eigenen Prozesse

e Fokussierung auf den Auftragsabwicklungsprozess
e Integration der Kunden

e Ressourceneffizienz

Daruber hinaus werden im Folgenden weitere spezielle Anforderungen aus Sicht des
SCPM bzw. aufgrund der Zielstellung im Sinne der Messung und Erhéhung der SC Leis-
tung erlautert.

Anforderungen aus Sicht des Supply Chain Performance Measurement

Die prozessorientierte Kundenbewertung und —entwicklung haben zum Ziel, die Pro-
zesse in der Supply Chain unternehmensintern und -tbergreifend zu verbessern, um die
Leistung und somit die Wettbewerbsfahigkeit der gesamten Supply Chain zu erhdhen.
Daher ist der zweite Ansatz in der vorliegenden Arbeit, neben den neuartigen aus dem
Auftragsabwicklungsprozess entwickelten Bewertungskriterien auch einige fur die Mes-
sung der Supply Chain Leistung eingesetzte Kriterien in eine prozessorientierte Kunden-
bewertung zu integrieren. Viele der zur Messung der Supply Chain Leistung genutzten
Kriterien werden mafgeblich durch den Kunden bzw. sein Verhalten beeinflusst — wie
z. B. Anteil der Entwicklungsstunden, Anzahl auf Lager vorgehaltener kundenindividuel-
ler Teile, Kosten zurlickgewiesener Materialien, Komplexitat kundenindividueller Pro-
dukte, Prozentsatz der kundenindividuellen Eillieferungen. Genau diese und weitere
SCPM-Kriterien sind nach Ansicht des Autors der vorliegenden Arbeit in eine prozess-
orientierte Kundenbewertung zu integrieren. Auf diese Weise kann eine veranderte
Supply Chain Leistung auf das Kundenverhalten zuriickgefiihrt und dahingehend opti-
miert werden.

Daher werden hier weitere Anforderungen an eine prozessorientierte Kundenbewertung
und -entwicklung aus Sicht des SCPM dargestellt. Diese Anforderungen werden anhand
der von ERDMANN aufgestellten Kategorien zur allgemeinen Bewertung von Systemen
zur Leistungsmessung gegliedert?94:

o Zeit
Die Kriterien zur Bewertung des Kundeneinflusses auf die Supply Chain Leistung
mussen verstarkt zukunftsorientiert ausgerichtet sein.

e Ausrichtung
Zur Bewertung der Leistung in Supply Chains sind intern- und extern-orientierte

294 Erdmann 2007, S. 167
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Kriterien einzusetzen — die extern-orientierten Kriterien sind als Hinweise auf ver-
andertes Kundenverhalten mit Blick auf die SC-Leistung in eine prozessorientierte
Kundenbewertung zu integrieren.

e Aggregationsgrad
Auf Basis der zur Bewertung der SC-Leistung genutzten Kriterien bzw. derer die
in die Kundenbewertung integriert werden sollen, miissen sowohl strategische als
auch operative Malinahmen entwickelt werden kénnen.

e Steuerungsziel
Auf Grundlage der Bewertungskriterien sind kurz und langfristig orientierte MalR3-
nahmen zur gemeinsamen Weiterentwicklung der SC-Prozesse abzuleiten.

¢ Dimension
Die Kennzahlen sollen sowohl monetéare als auch nicht-monetare Aspekte der
Supply Chain Leistung bzw. des Kundenverhaltens beriicksichtigen.

e Format
Zur ldentifikation von Entwicklungspotenzialen sind quantitative und qualitative
Kriterien aus der Supply Chain Bewertung in die Kundenbewertung zu integrieren.

e Planungsbezug
Die Bewertungsverfahren und -kriterien sind regelmafig mit den Unternehmens-/
Supply Chain Strategien abzugleichen bzw. aus ihnen abzuleiten. Nur dadurch ist
gewabhrleistet, dass die abgeleiteten MaBhahmen zum gewinschten Unterneh-
menserfolg beitragen.

e Prozessorientierung
Aufgrund einer starkeren Prozessorientierung sind prozessorientierte Bewer-
tungskriterien in die Kundenbewertung zu integrieren.

All diese Aspekte beziehen sich im Rahmen der vorliegenden Arbeit auf die Beziehung
zu den direkten Kunden. Nach KARRER ist die Eingrenzung des Performanceverstand-
nisses auf die Beziehungsebene (gegeniber der Netzwerkebene) aus anwendungsori-
entierter Sicht sinnvoll, ,da dyadische Austauschbeziehungen in der Unternehmenspra-
xis nach wie vor die haufigste Auspragungsform unternehmenstbergreifender Supply
Chains darstellen“®®®. Allerdings bemangelt KARRER, dass bislang keine Abstimmung mit
den Kunden bezliglich eines gemeinsamen Zielsystems erfolgt.?°® Einer der Griinde fir
diese fehlende Abstimmung ist in einer nicht vorhandenen unternehmensubergreifenden
Supply-Chain-Strategie zu sehen.?®” Der Aspekt einer gemeinsamen Strategieentwick-
lung wird daher ebenfalls im Vorgehensmodell aufgegriffen.

Nachdem die inhaltlichen Anforderungen an eine prozessorientierte Kundenbewertung
und —entwicklung dargelegt wurden, werden im folgenden Kapitel einige Anforderungen
an die Methodik des Vorgehensmodells beschrieben.

295 Karrer 2006, S. 139f siehe hierzu auch das Mehrebenenmodell Karrer 2006, S. 108
296 ependa S. 140
297 ependa S. 143
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4.2 Anforderungen an methodische Aspekte des
Vorgehensmodells

In diesem Kapitel werden die Charakteristika der in Kapitel 3.2.1.3 vorgestellten Pro-
zessmodelle aufgegriffen und in Anforderungen an die Methodik eines Vorgehensmo-
dells Uberfuhrt. Als erstes sei hierbei auf die Zielstellung des Einsatzes von Prozessmo-
dellen verwiesen. Zum einen dienen sie der Fokussierung auf wesentliche Aspekte und
zum anderen zur Reduzierung der Komplexitét durch die Identifikation von Teilsystemen.
Dies wird im Rahmen des Vorgehensmodells durch die Darstellung unterschiedlicher
Objekte und verschiedener Phasen aufgegriffen.

Vor dem Hintergrund einer geforderten Ganzheitlichkeit ist die Eigenschaft des Neben-
laufigen Modells, alle beteiligten Abteilungen von vornherein in den Entwicklungsprozess
mit einzubinden, als vorteilhaft zu bewerten. Hierdurch werden Fehler minimiert und
Wartezeiten reduziert. Ein Nachteil ist ein erhdhter Planungs- und Koordinierungsauf-
wand, der jedoch durch ein gut strukturiertes Prozessmodell transparent gestaltet und in
Anbetracht der Forderung nach Ganzheitlichkeit nicht verhindert werden kann.

Vor dem Hintergrund einer kaum greifbaren Komplexitat der Unternehmensprozesse,
insbesondere aufgrund des unternehmensiibergreifenden Charakters der notwendigen
Analysen, sei auf das evolutionare Modell hingewiesen. Der Ausgangspunkt des evolu-
tiondren Modells sind die Kernanforderungen. Im vorliegenden Fall sind dies die Kun-
denbewertungskriterien, die anhand des Auftragsabwicklungsprozesses ermittelt wer-
den. Anhand dieser Kernanforderungen wird eine Kernldsung erarbeitet, die nach und
nach mit Kann-Anforderungen, die zum Beispiel aus parallel zum Auftragsabwicklungs-
prozess laufenden Aktivitaten erwachsen kdnnen, erweitert wird. Vor dem Hintergrund
einer implementierungsorientierten Losung beschaftigt sich die Kernldsung mit den am
wichtigsten priorisierten Kriterien, welche im weiteren Verlauf durch andere Kriterien er-
weitert wird.2?8 Diese stufenweise Vorgehensweise ermdglicht es, eine erste Kundenbe-
wertung sehr zeitnah durchzufihren.

Die Idee des objektorientierten Modells ist die Wiederverwendung bereits erarbeiteter
Ergebnisse. Diese Vorgehensweise setzt voraus, dass die bereits erarbeiteten Ergeb-
nisse einen moglichst generischen Charakter haben. Diese Idee wird im Vorgehensmo-
dell aufgegriffen, da anhand des Referenz-Auftragsabwicklungsprozesses in der vorlie-
genden Arbeit bereits einige Kriterien erarbeitet werden, die zur Nutzung in verschiede-
nen Detailstufen geeignet sind. Dennoch ist bei der Ubertragung der in der vorliegenden
Arbeit entwickelten Kriterien eine Verifikation und Validierung?®® entsprechend der im je-
weiligen Anwendungsfall implementierten Kundenmanagement- und Supply Chain-Stra-
tegie notwendig.

298 Es ist moglich, dass einige Kriterien mit den vorhandenen IT-Systemen nicht erfasst bzw.
ausgewertet werden kénnen, so dass technische Anpassungen durchgefiihrt werden missen.
Des Weiteren kann es sein, dass einige qualitative Kriterien in Zusammenarbeit mit den Au-
Bendienstmitarbeitern erhoben werden missen, was meist eine zeitintensivere Aufgabe ist.

29 zwei Kernelemente des in Kapitel 3.2.1.3 vorgestellten V-Modells
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Ein generell wichtiger Aspekt zur Methodik ist eine kontinuierliche Verbesserung des
Vorgehensmodells. Dies wird durch die jeweils méglichen Ruckschritte entsprechend
des Wasserfallmodells sowie durch regelmafRlig durchzufihrende Validierungsschritte
entsprechend des V-Modells gewahrleistet. Zudem ist das Vorgehensmodell bzw. die
jeweiligen Phasen nie als komplett abgeschlossen zu betrachten, da es immer wieder
neu zu durchlaufen ist.
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5 Entwicklung eines Vorgehensmodells zur
prozessorientierten Kundenbewertung und
Kundenentwicklung als Grundlage eines erfolgreichen
Supply Chain Managements

Das im Folgenden dargestellte, auf Basis der beschriebenen wissenschaftlichen Grund-
lagen sowie den abgeleiteten Anforderungen entwickelte Vorgehensmodell ist als gene-
risches Modell zu verstehen und stellt somit den auf einen spezifischen Anwendungsfall
anzupassenden Rahmen fur eine prozessorientierte Kundenbewertung und —entwick-
lung dar.

Entsprechend der Eigenschaft eines Modells der Fokussierung auf wichtige Aspekte ori-
entiert sich die Entwicklung des Vorgehensmodells an den Definitionselementen des in-
tegrierten Managements nach ULRICH et al. — Gestaltung, Lenkung und Entwicklung,
welche im Rahmen dieser Arbeit bereits mehrfach angewendet wurden.3% Des Weiteren
stehen die vor dem Hintergrund der Themenstellung zu betrachtenden Objekte interne
Prozesse, Kunden und Supply Chain im Fokus. Anhand der drei Definitionselemente
sowie der zu betrachtenden Objekte ergeben sich zwei Dimensionen, anhand derer sich
eine 9-Felder-Matrix aufspannen lasst (vgl. Abbildung 27). In den folgenden Unterkapi-
teln werden diese einzelnen Schritte erlautert. Dabei wird sich auf die Vorstellung der
Vorgehensweise konzentriert und weniger auf die Entwicklung und Bewertung konkreter
Mafnahmen. Obgleich einige Schritte anhand moéglicher Malnhahmen erlautert werden.
Diese sind aber im jeweiligen Anwendungsfall gesondert zu verifizieren.

300 Diese Definitionsmerkmale nach ULRICH wurden entsprechend einer konsistenten Vorgehens-
weisen bereits zur Definition des Kundenmanagements (siehe Kapitel 2.1.1.1) sowie des
Supply Chain Managements (siehe Kapitel 2.2.1.1) verwendet.
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Abbildung 27: Vorgehensmodell zur prozessorientierten Kundenbewertung und Kundenentwick-
lung als Grundlage eines erfolgreichen Supply Chain Managements

Die Schritte orientieren sich an den Ubergeordneten Phasen. Dabei geht es im Rahmen
der Gestaltung darum, anhand einer detaillierten Ist-Analyse die ,Gestalt“ des Systems
(hier Prozesse und Kunden) zu identifizieren und umzugestalten (zur Erreichung der
Supply Chain Connectivity siehe Kapitel 2.2.1.1). Die Lenkung konzentriert sich auf Re-
geln, um die Objekte innerhalb der Wertschopfungskette strategiekonform zu leiten. Die
Entwicklung dient der Steigerung der Effizienz der eigenen sowie der gemeinschaftli-
chen Prozesse zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit.

Entsprechend der Charakteristik des eigentlichen Vorgehensmodells (V-Modells, siehe
Kapitel 3.2.1.3) sind in dem hier vorgestellten Vorgehensmodell ebenfalls Validierungs-
schritte eingebaut. Zwar ist das Vorgehensmodell in erster Linie entsprechend den ein-
getragenen ablauflogischen Schritten 1-9 zu durchlaufen, allerdings ist es ebenfalls in
horizontaler Weise zu lesen. So bildet der Schritt 4 eine Validierung und somit den Ab-
gleich zwischen den entwickelten Werten, Visionen und Strategien und den einen Schritt
vorher identifizierten Schritten hin zu einer Supply Chain Connectivity. Ebenso wird in
Schritt 5 bei der Ermittlung strategiekonformer Bewertungskriterien die in Schritt 2 durch-
geflhrte Bewertung Uberprift. Weiterhin ist Schritt 6, die Entwicklung von Regeln im
Rahmen des Auftragsabwicklungsprozesses, gleichzeitig ein Prifschritt hinsichtlich der
aufgenommenen Prozesse. Neben dieser Prifung sind entsprechend des Wasserfall-
modells (vgl. Kapitel 3.2.1.3) Riuckkopplungsschleifen zwischen den direkt zusammen-
héangenden ablauflogischen Schritten moglich. Auch die einzelnen Schritte in der Phase
Entwicklung sind Validierungsschritte fur die entsprechenden Schritte der Lenkungs-
phase.
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5.1 Phase 1. Gestaltung

Die erste Phase bezieht sich auf die Ermittlung der Gestalt der internen Prozesse, der
Kundenbeziehungen sowie der Supply Chain. Diese Phase orientiert sich in erster Linie
an der Anforderung hoher Transparenz. Ziel des ersten Schrittes ist es somit eine hohe
Prozesstransparenz zu erhalten.

Auf Basis der so erreichten Prozesstransparenz werden im n&chsten Schritt die fur eine
neuartige prozessorientierte Kundenbewertung und -entwicklung erforderlichen Kriterien
abgeleitet. Anhand dieser wird eine Kundenbewertung zur Ermittlung der Gestalt der
Kundenbeziehungen durchgefiihrt.

Eine Analyse der transparenten internen Prozesse flihrt zu ersten Optimierungsanséat-
zen auf dem Weg zu einer Supply Chain Connectivity.

5.1.1 Schritt 1: Identifikation der Gestalt der internen Prozesse

Zur Ermittlung der Gestalt der internen Prozesse sind diese detailliert und systematisch
aufzunehmen. In diesem Vorgehensmodell wird dabei der Fokus auf den Auftragsab-
wicklungsprozess vom Eingang des Kundenauftrags bis zur Auslieferung des Produktes
bzw. der Dienstleistung gelegt. Im Folgenden wird ein Referenz-Auftragsabwicklungs-
prozess dargestellt, anhand dessen die weiteren Schritte des Vorgehensmodells erlau-
tert werden.

Der Auftragsabwicklungsprozess wird in der wissenschaftlichen Literatur nicht einheitlich
dargestellt, es werden unterschiedliche Begrifflichkeiten genutzt oder nur bestimmte
Teilbereiche betrachtet. Darliber hinaus bedingen unterschiedliche Zielstellungen ver-
schieden detaillierte Darstellungen (vgl. Kapitel 2). Der fiir die vorliegende Arbeit erstellte
Referenz-Auftragsabwicklungsprozess, entstand sowohl durch Impulse aus der wissen-
schaftlichen Literatur (siehe Kapitel 2.2.3) als auch durch Expertengesprache mit pro-
zesserfahrenen Mitarbeitern des Fraunhofer IML (vgl. Abbildung 28). Dieser Referenz-
Auftragsabwicklungsprozess dient insbesondere zur ldentifikation der zur prozessorien-
tierten Kundenbewertung sinnvollen Bewertungskriterien.
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Abbildung 28: Referenz-Auftragsabwicklungsprozess
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Der aufgenommene und dokumentierte unternehmensspezifische Auftragsabwicklungs-
prozess ist mit allen beteiligten Unternehmenseinheiten im Detail zu besprechen und
gemeinsam zu validieren. Die erreichte Prozesstransparenz und die darauf basierende
Kommunikation fihren dazu, dass sich alle Beteiligten mit dem Auftragsabwicklungspro-
zess ganzheitlich auseinandersetzen und ein Verstandnis fur die Komplexitat sowie hau-
fig auftretende Schnittstellenprobleme interner Kunden-Lieferanten-Beziehungen erhal-
ten.

Das Ergebnis dieses ersten Schrittes ist eine detaillierte und validierte Prozessdokumen-
tation, welche die notwendige Grundlage fir die weiteren Schritte im Rahmen der pro-
zessorientierten Kundenbewertung und —entwicklung darstellt. Entsprechend der Cha-
rakteristik des nebenlaufigen Modells (vgl. Kapitel 3.2.1.3), alle beteiligten Abteilungen
frihzeitig in den Entwicklungsprozess mit einzubeziehen, sind bereits in der ersten
Phase der zweite Kernprozess (Entwicklungs- und Innovationsprozess, vgl. Kapitel
2.2.3) sowie die unterstiitzenden Prozesse mit aufzunehmen. Die Erlauterungen zur Vor-
gehensweise in diesem Modell fokussieren sich beispielhaft auf den Auftragsabwick-
lungsprozesses.

5.1.2 Schritt 2: Identifikation der Gestalt der Kunden mittels
Durchfihrung einer Kundenbewertung anhand prozessorientierter
Bewertungskriterien

Identifikation und Operationalisierung prozessorientierter Bewertungskriterien

Im zweiten Schritt des Vorgehensmodells wird die Gestalt der Kunden ermittelt. Gemaf
der abgeleiteten Anforderungen einer héheren Prozessorientierung werden im Vorfeld

zur eigentlichen Bewertung neuartige prozessorientierte Bewertungskriterien anhand
des Auftragsabwicklungsprozesses ermittelt. Zur Identifikation prozessorientierter Krite-
rien zur Kundenbewertung ist daher der Auftragsabwicklungsprozess sehr differenziert
zu beschreiben. Aus diesem Grund wurde der in Abbildung 28 dargestellte Prozess wei-
ter detailliert (vgl. Abbildung 29).

Abbildung 29: Darstellung eines detaillierten Referenz-Auftragsabwicklungsprozesses zur Er-
mittlung von Kriterien zur prozessorientierten Kundenbewertungs3:

Im Anschluss an die Prozessaufnahme ist flr jeden einzelnen Prozessschritt zu prifen,
ob und inwieweit dieser durch das Kundenverhalten positiv oder negativ beeinflusst wird.
Mit Kundenverhalten sind hierbei folgende Optionen gemeint:

301 siehe auch Abbildung 60 im Anhang
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o die Auftragserteilung
o Art der Ubermittlung (z. B. Fax, Telefon, Mail, Webportal)
o Inhalt des Auftrags (z. B. Menge, Artikel, Anzahl Positionen)

o Qualitat der Informationen (z. B. Prazision von Produkteigenschaften
bei Neuentwicklung, alle erforderliche Daten vorhanden)

e Sonder-/Anderungswiinsche wahrend des Auftragsabwicklungsprozesses

e Sonder-/Anderungswiinsche nach Fertigstellung des Produktes/der Dienstleis-
tung

Anhand der, durch das Kundenverhalten beeinflussbaren Prozessschritte, werden im
Folgenden prozessorientierte Kriterien zur Bewertung der Kunden abgeleitet. Generell
wird die Selektion relevanter Kriterien aufgrund fehlender unterstitzender Instrumente
haufig als problematisch beschrieben.302 Dieser Problematik wird in der vorliegenden Ar-
beit Rechnung getragen, indem die Kriterien anhand der Methodik des PKI systematisch
entlang des Auftragsabwicklungsprozesses erarbeitet werden. Anhand der 17 Potenzi-
alklassen3% des PKI ist jeder Prozess dahingehend zu tberpriufen, ob und wenn ja, wie
Potenziale zur Prozessoptimierung durch ein verandertes Kundenverhalten aktiviert wer-
den kdnnen. Die Tabelle 8 zeigt ein Beispiel eines solchen Prifungsschrittes.304
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Kunde fragt Der Kunde auRert |Auftrags- |Ja Mittels welcher Technik  |Lenkungsebenen/ |Administration/
Produkt/DL an |seine Winsche fur |annahme / gibt der Kunde seine Ressourcen / Personal /
ein Produkt/eine  |Kunden- Anforderungen bekannt? | Stukturen technische
Dienstleistung service / Der Kunde sollte das fir Kommunikations-
001 Verkauf das Unternehmen "beste" struktur

Verfahren nutzen (z.B.
Online-Portal, Online-
Formular, E-Mail, Fax,
Telefon).

Tabelle 8: Beispiel zur Analyse des Einflusses des Kundenverhaltens auf den Auftragsabwick-
lungsprozess

Der erste Prozessschritt, der Start des Auftragsabwicklungsprozesses, wird im Refe-
renzprozess mit Kunde fragt Produkt / DL an bezeichnet. In diesem Beispiel ist die Art

302 Modritscher 2008, S. 278
803 ygl. Abbildung 24, S. 77
304 Die vollstéandige Analyse ist in Tabelle 19 im Anhang A nachzulesen.
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und Weise wie der Kunde bestellt zu bewerten. Dabei ist zu prifen, ob dieser Prozess-
schritt durch ein verandertes Kundenverhalten im Hinblick auf die SCM-Ziele verbessert
werden kann.

In diesem Beispiel stehen die Parameter Lenkungsebene, Ressourcen und Strukturen
bzw. die dazugehérigen Potenzialklassen Administration, Personal und technische Kom-
munikationsstruktur zur Verbesserung der Zusammenarbeit im Fokus. Durch eine Ver-
anderung in der genutzten Kommunikationsstruktur (Eingabe der Informationen durch
den Kunden in ein Online-Portal mit festgelegten Muss-Feldern anstatt freier Bestellung
per Fax) werden Informationen sicherer tibertragen und so die Fehlerwahrscheinlichkeit
reduziert. Darlber hinaus werden aufgrund nicht mehr doppelt einzugebender Daten
Ressourcen eingespart. Diese Veranderung des Kundenverhaltens hat somit positiven
Einfluss auf den Auftragsabwicklungsprozess bzw. auch die unternehmensibergrei-
fende Supply Chain und tragt letztlich dazu bei, die Wettbewerbsfahigkeit der Supply
Chain zu erhdhen.

Die Implementierung eines Online-Portals zur Auftragsannahme birgt somit grof3e Ver-
besserungspotenziale fiir die Zusammenarbeit mit den Kunden, da die Lieferzeit verrin-
gert und die Prozesssicherheit erhdht wird. Dieser Aspekt ist im Rahmen von Kunden-
bewertungen und vor dem Hintergrund der immer starkeren Prozessorientierung bis dato
nicht ausreichend betrachtet worden. Obwonhl hierfiir die technischen Mdglichkeiten be-
reits seit langerer Zeit existieren und der Einsatz von Informations- und Kommunikati-
onstechnologien zu den Erfolgsfaktoren im SCM zahlt3%®, werden diese in der Unterneh-
menspraxis noch zu selten eingesetzt und nicht in eine systematische Kundenbewertung
integriert. Im Anschluss an die Identifikation der durch das Kundenverhalten beeinfluss-
baren internen Prozessschritte sind die Kriterien abzuleiten anhand derer das Kunden-
verhalten bewertet und im spateren Verlauf entwickelt werden kann.

Die im ersten Beispiel (Kunde fragt Produkt / DL an) anhand der Potenzialklassen des
PKI identifizierten Verbesserungspotenziale zum Auftragsabwicklungsprozess flhren zu
dem Bewertungskriterium ,technical fit*, welches den Aufwand zur Auftragsannahme
darstellt. Dieser ist durch eine qualitative Bewertung der Art und Weise der Bestellung
bzw. des resultierenden Aufwandes zu bewerten. So sind die Varianten zur Bestellung
hinsichtlich des Aufwandes zu bewerten:

e Online-Portals/Formulars = geringer Aufwand (schnelle Ubertragung ins Sys-
tem, nur einmalige Fehlerprifung beim Besteller)

e Bestellung per E-Mail = mittlerer Aufwand (Daten missen ins eigene System
eingegeben, konnen aber aus der E-Mail Gbernommen werden)

e Fax-Bestellung = hoher Aufwand (langsame Ubertragungstechnik, doppelte
Prifung bei manueller Eingabe ins System).

305 Rdderstein 2009, S. 61 Metaanalyse 24 empirischer Studien
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In diesem Fallbeispiel wird sich auf Einzelauftrdge konzentriert, da sie im Gegensatz zu
Abrufauftragen bei Rahmenvertragen in der Regel einen héheren Aufwand bedeuten.

Weitere Beispiele fur Auswirkungen des Kundenverhaltens auf den Auftragsabwick-
lungsprozess bzw. durch verandertes Kundenverhalten verbesserungsfahige Prozess-
schritte sind folgende:

¢ Vorkommissionierung
o Etikettierung und Bereitstellung im Warenausgang

e Pufferung bis zum Ausliefertermin
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Vorkommis- Die vom Kunden Logistik/ |Ja Je naher die bestellten  |Ressourcen Personal, Flachen
sionierung gewunschten Artikel |Lager- Mengen an den
missen mitarbeiter Verpackungsgrofien
064 vokommissioniert liegen, umso einfacher
werden. und schneller ist die
Kommissionierung.
Etikettierung Die Ware wird Logistik/ |Ja Sind die eigenen Ressourcen Personal
etikettiert und Lager- Standardetiketten
versandfertig mitarbeiter ausreichend oder
gemacht. werden Sonder- /
Eigenetiketten
065 gewiinscht (besonderes
Papier, anzubringen an
vorgeschriebenen
Stellen, mehrfach
anzubringen)
Puffern bis zum  |eventuellist es Logistik/ |Ja Wenn eine erneute Lenkungsebenen/ |Dispositive /
Falligkeitstermin |notwendig, die Lager- Pufferung aufgrund einer |Ressourcen/ Personal, Flachen,
bereits mitarbeiter Auftragsanderung durch | Strukturen Bestand /
versandfertige Ware |Disposition den Kunden notwendig Layout
zu puffern (aufgrund ist, sollte ihm dies
066 einer nachtraglichen kommuniziert werden.
Terminverschiebung Fir weitere Anderungen
des Kunden) sollte es ihm bewusst
und je nach Kunde in
Rechnung gestellt
werden.

Tabelle 9: Beispiele zur Analyse des Einflusses des Kundenverhaltens auf den Auftragsabwick-
lungsprozess

Die weiteren genannten Beispiele, zur Verdeutlichung des Einflusses des Kundenver-
haltens auf den Auftragsabwicklungsprozess, fihren zu folgenden aufwandsbezogenen
Bewertungskriterien und sind entsprechend zu operationalisieren:

e Vorkommissionierung:
Der Aufwand einer Vorkommissionierung wird umso groRer ausfallen, je groRRer
die ,Abweichung der Bestellmenge zu GebindegréfRen/Verpackungseinheiten® ist.
Die Operationalisierung richtet sich im spezifischen Anwendungsfall auch nach
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der Branche bzw. den damit einhergehenden Gebindegréf3en, Stiickzahlen, Gro-
Ren und Gewichten der Produkte. Fur den jeweiligen Anwendungsfall ist zu prui-
fen, ob der zusatzliche Aufwand quantitativ berechnet oder nur qualitativ bewertet
werden kann. Im spezifischen Anwendungsfall ist hinsichtlich der Operationalisie-
rung zu prifen, ob immer der gleiche zusétzliche Aufwand fir eine Abweichung
zu leisten ist oder ob dieser auch von Art und Umfang der Abweichung abhangig
ist.

Etikettierung:

Durch die Anforderung kundenindividuelle Etiketten zu verwenden, wird der Auf-
wand gegeniiber Standardetiketten erhéht — mindestens hinsichtlich einer Art Um-
ristung. Der Mehraufwand kann sich z. B. auch auf ein spezielles Etikettenpapier,
welches nur langsamer zu bedrucken ist, beziehen. Dieser kundenindividuelle
Mehraufwand im Auftragsabwicklungsprozess ist zu bewerten.

Pufferung bis zum Ausliefertermin:

Wird der Ausliefertermin kurzfristig durch den Kunden zeitlich nach hinten ver-
schoben, muss das Material unplanmafgiig gelagert werden. Hierfir sind entspre-
chende Ressourcen (Pufferflachen) notwendig und je nach Gegebenheiten und/o-
der Produkteigenschaften missen hierfiir gesonderte Flachen vorgehalten wer-
den (z. B. aufgrund erforderlicher Kihlung).

Die aufgrund des Kundenverhaltens zu nutzende Flache kann dann Uber z. B.
erforderliche zeitliche Nutzung in Geldeinheiten umgerechnet und daraufhin be-
wertet werden.

Weitere Beispiele zur Verdeutlichung des Einflusses des Kundenverhaltens auf den
Auftragsabwicklungsprozess sind die Folgenden:

Aufwand kundenspezifischer Ristvorgénge:

Diese fuhren in der Arbeitsvorbereitung zu erhéhten Aufwanden gegeniber der
Standard-Maschineneinstellung. Dieses prozessorientierte Aufwandskriterium ist
Uber die Anzahl kundenindividueller Rustvorgénge (pro Auftrag) bzw. den zeitli-
chen Aufwand zu operationalisieren. Falls sich der Aufwand verschiedener Rust-
vorgange unterscheidet, ist dies im spezifischen Anwendungsfall anhand einer
Gewichtung mit zu bertcksichtigen.

Anzahl Anderungswiinsche nach durchgefiihrter Produktionsprogrammplanung:
Fir den Fall, dass ein Kunde regelmaf3ig und kurzfristig z. B. die gewunschte
Menge andert, fihrt dies zu Umplanungen im Produktionsplan, was mit einem
grol3en Mehraufwand in Planung und Produktion verbunden ist. Zudem sind die
den anderen Kunden bis dato gegebenen Terminzusagen geféhrdet, wodurch
maoglicherweise eine zusatzliche Kommunikation mit diesen Kunden erforderlich
ist. Dieser Sachverhalt ist durch das Kriterium ,Anzahl Anderungsw[]nsche nach
durchgefuhrter Produktionsprogrammplanung® zu bewerten, welches in die Kate-
gorie ,Sonder-/Anderungswiinsche wahrend des Auftragsabwicklungsprozesses®
gehort.
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Der gesamte Referenz-Auftragsabwicklungsprozess ist entsprechend dieser Systematik
analysiert worden. Durch dieses Vorgehen wurden insgesamt 25 prozessorientierte Be-
wertungskriterien identifiziert, anhand derer das Kundenverhalten bzw. dessen Auswir-
kungen auf den Auftragsabwicklungsprozess bewertet werden kdnnen (vgl. Tabelle 10).

Liste der identifizierten prozessorientierten Kundenbewertungskriterien (alle kundenindividuell zu betrachten)
‘|(chronologisch nach Auftragsabwicklungsprozess)

technical fit - Zur Auftragserteilung genutzte Kommunikationstechnik des Kunden

Qualitat der vom Kunden gesendeten Bestellinformationen (bekannte Artikel)

Quialitat der vom Kunden gesendeten Bestellinformationen (Neuentwicklung)

Anzahl negativer Bonitatsprifung pro Auftrag

Anzahl kurzfristiger Bestellungen pro Auftrag

durchschnittliche Bestellvorlaufzeit

Verhdltnis Bestellung Nicht-Standard- vs. Standard-Produkte

Anteil MTS-Artikel an insgesamt bestellten Artikeln

Anteil Standardrohmaterialien an gesamt einzusetzenden Rohmaterialien

Anzahl Anderungswiinsche nach durchgefiihrter Produktionsprogrammplanung (kurzfristige Anderungen)
Anzahl Anderungswiinsche nach durchgefithrter Mengenplanung (kurzfristige Anderungen)
durschnittlicher Prufaufwand fiir kundenspezifische Rohmaterialien

Anzahl/Aufwand spezieller Riistvorgénge

Anzahl/Aufwand kundenspezifischer Qualitatspriifungen

15|durchschnittliche Nutzung der Pufferflache (Zeit, Bestandskosten, Flache)

16| bendtigte Zeit zur Produkt-/Dienstleistungsentwicklung

17|bendétigte Zeit zur Realisierung von Produkt/Dienstleistung (Summe von Entwicklungs- und Realisierungszeit)
18| Anzahl/Aufwand kundenspezifischer zuséatzlicher Dokumente

19| Abweichung der Bestellmenge von Verpackungseinheiten

20|zusatzlicher Aufwand durch kundenspezifische Etiketten

21|Anzahl und Aufwand der Sonderwiinsche bei der Verladung

22|Kosten kundenindividuell notwendiger Lagertechnik

23|Anzahl zu spat beglichener Rechnungen

24|durchschnittliche Anzahl Tage bis zur Begleichung der Rechnung

25|Anzahl notwendiger Ansprachen des Kunden bis zur Begleichung der Rechnung
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Tabelle 10: aus dem Auftragsabwicklungsprozess abgeleitete Kriterien zur Kundenbewertung

Diese prozessorientierten Kriterien spiegeln den Aufwand zur Auftragserfillung wider.
Bei der Operationalisierung muss jedoch darauf geachtet werden, dass sie einheitlich
bewertet werden. Bei manchen Kriterien ist hierfiir eine umgedrehte Bewertung anzu-
wenden. Demgegeniber stehen die bis dato zur Kundenbewertung mehrheitlich genutz-
ten Nutzenkriterien (vgl. Kapitel 4.1.1). Im Folgenden wird kurz auf weitere wichtige Kri-
terien zur Kundenbewertung eingegangen.

Identifikation prozessorientierter und strategierelevanter Kriterien (zweiter Kern-
prozess Innovationsprozess)

Die Forderung nach einer systematischen ldentifikation prozessorientierter Kundenbe-
wertungskriterien ist durch eine detaillierte Analyse des Auftragsabwicklungsprozesses
anhand des Prozessketteninstrumentariums bedient worden. Zu Beginn wurde daraufhin
gewiesen, dass der zweite Kernprozess (vgl. Kapitel 2.2.3.1) nicht im Fokus der vorlie-
genden Arbeit steht, der Vollstandigkeit halber hier jedoch kurz betrachtet wird. So wurde
auch in Kapitel 5.1.1 daraufhin gewiesen, dass entsprechend des nebenldufigen Pro-
zessmodells im Rahmen der Prozessaufnahme der Innovationsprozess direkt mit einbe-
zogen werden sollte. Insbesondere da die Innovationsorientierung ein entscheidender
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Faktor zur Sicherung der Uberlebensfahigkeit des Unternehmens und somit auch der
Supply Chain ist. Speziell bei der Innovationsorientierung werden die positiven Effekte
einer hohen Kundenorientierung bzw. Kundenintegration auf die Wettbewerbsfahigkeit
Supply Chain herausgestellt.206

Vor diesem Hintergrund sind Kunden anhand ihres Lead-User Potenzials zu bewerten
bzw. Kunden mit einem hohen Lead-User Potenzial zu identifizieren. Die Bezeichnung
Lead User wird fur Kunden verwendet, die Anforderungen oder Erwartungen an Pro-
dukte und Dienstleistungen haben, die bisher durch kein Marktangebot erflllt werden.
Es wird davon ausgegangen, dass diese Anforderungen zukiinftig von einem wesentlich
groeren Kundenkreis gefordert werden. Haufig entwickeln Lead User aus ihrer Unzu-
friedenheit heraus bereits eigene Losungsideen, welche spater von anderen Unterneh-
men adaptiert werden.°’ Diese Kunden reprasentieren somit eine wichtige externe Res-
source welche zur Steigerung der zukinftigen Wettbewerbsfahigkeit optimal genutzt
werden muissen (vgl. Kapitel 3.1.3). Insofern sind Lead User durch engen Kontakt an
das Unternehmen zu binden bzw. in entsprechende Innovations- und Entwicklungspro-
zesse zu integrieren.®®® Das Lead User Potenzial der einzelnen Kunden ist somit syste-
matisch zu ermitteln daher als Kriterium in die Gesamtbewertung mit einzubinden.

Es sind jedoch nicht nur die Lead User selbst als externe Ressource zu betrachten, son-
dern der Beitrag aller Kunden zum Wissensmanagement zu bewerten. Entsprechend
einer Studie der Fraunhofer Gesellschaft sind die wichtigsten Erfolgsfaktoren fur Tech-
nologieentwicklungen diese an Kundenwiinschen auszurichten und Kenntnisse zukinf-
tiger Anforderungen der Kunden zu kennen.3% Die Ausléser von Technologieentwicklun-
gen sind hauptséachlich die veranderten Kundenanforderungen.®° Zudem bietet die ziel-
gerichtete Nutzung des Kundenwissens ein hohes Potenzial zur Kostensenkung, da
durch die Optimierung des Innovationsprozesses Entwicklungszeiten minimiert werden
konnen. Eine hohe Kundenintegration ist demnach fir den Innovationsprozess und zur
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit sehr wichtig. Somit ist der jeweilige Beitrag der
Kunden zum internen Wissensmanagement zu bewerten und in die Kundenbewertung
Zu integrieren.

,Der mit Abstand bedeutendste Erfolgsfaktor einer Kooperation ist Vertrauen.“®!! Dieses
ist notwendig, um Uber einen gegenseitigen Einblick in Geschaftsprozesse eine gemein-
same Weiterentwicklung zu erreichen. Vertrauen ist fur eine gemeinsame Prozessent-
wicklung im Rahmen des Supply Chain Management eine notwendige Bedingung und
deswegen als Bewertungskriterium in die prozessorientierte Kundenbewertung und -ent-
wicklung mit aufzunehmen. Hierbei ist jedoch auf zwei Aspekte zu achten. Zum einen ist

306 Kleinaltenkamp und Hellwig 2007, S. 200 und Gracht et al. 2008
807 Howaldt 2011, S. 111f
308 Henning 20104, S. 36f
309 Slama und Potinecke 2012, S. 30
310 ebenda S. 25
811 Stolzle 2002, S. 187
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das Vertrauen, welches dem Kunden entgegengebracht wird, zum anderen das Ver-
trauen, welches der Kunde dem eigenen Unternehmen entgegenbringt zu bewerten. Nur
wenn beidseitig grol3es Vertrauen besteht, ist eine langfristige gemeinsame Entwicklung
im Sinne eines ganzheitlichen SCM sinnvoll. Einseitiges Vertrauen flhrt meist zu einem
ausnutzenden Verhalten. Die Notwendigkeit bestehenden Vertrauens wurde auch be-
reits in Kapitel 3.1.1 bei der Erlauterung der Transaktionskostentheorie hervorgehoben.
Zur Ermittlung der Gestalt der Kunden wird nun anhand der Nutzen- und der neuen pro-
zessorientierten Aufwandskriterien eine erste prozessorientierte Kundenbewertung
durchgefihrt.

Durchfiihrung der Kundenbewertung

Aufgrund vieler Informations- und Kommunikationstechnologien ist eigentlich davon aus-
zugehen, dass die Generierung der notwendigen Daten in den Unternehmen problemlos
durchfuhrbar ist. In der Praxis zeigt sich jedoch, dass zwar viele Systeme zur Generie-
rung und Auswertung von Daten im Einsatz sind, diese jedoch haufig nicht ausreichend
aufeinander abgestimmt sind. Vor dem Hintergrund eines geforderten implementie-
rungsorientierten Ansatzes sei daher auf das Verhdltnis von Aufwand und Nutzen der
Datengenerierung eines jeden einzelnen Kriteriums hingewiesen. Dies kann jedoch nur
spezifisch je Unternehmen, Datenqualitét und Zielsetzung der Bewertung geschehen.
Daher ist es im Rahmen dieser Arbeit nicht mdglich, Vorgaben hinsichtlich zu generie-
render Daten zu geben.

Zur Ermittlung strategiekonformer Bewertungskriterien sind diese gemaf der Strategie
und Zielsetzung zu priorisieren. Hierflr eignet sich das Verfahren des paarweisen Ver-
gleichs, bei dem jedes Kriterium mit jedem anderen verglichen und anhand einer festge-
legten Skala bewertet wird. Die vergleichenden Beurteilungen werden in einer Matrix
notiert, so dass fir jedes Kriterium eine Summe errechnet werden kann, anhand welcher
die Bewertungskriterien gewichtet und priorisiert werden (vgl. Abbildung 30).

A | N|M | |O]|]O|N~|O|O g)

2: wichtiger ElE|le|le|eE|E|E|E|E| o é
1: gleich wichtig 222121212222 g| ¢
0:wenigerwichig | £ 2| 212188180 B)E| 3
MMM MM MMM
Kriterium 1 2| 1) 1] 2| 2] 0] 0] Of 8] 11%
Kr!ter!umz 0 1 2 Ol s2biFittendartl 7 10%
Kriterium 3 1 1 0 Bereich L 9] 13%
Kriterium 4 1 0] 2 o, ., -, -, 2]10| 14%
Kriterium 5 0o 2 1] 2 1] of 2| 1] 9 13%
Kriterium 6 Ad' 1 BA '-h [ Of 1] O] 4 6%
Kriterium 7 'e]fﬁtsfzﬁ'c [ 2 2| 2| 11] 16%
Kriterium 8 A 1 0 1| 4] 6%

—— automatisch

Kriterium 9 o = 4 v | 20 0 1 8| 11%
70]100%

Abbildung 30: Beispiel einer Vergleichsmatrix des paarweisen Vergleichs

Die bereits mehrfach angesprochene Forderung nach einer hohen Anzahl von Bewer-
tungskriterien zur Identifikation differenzierter Entwicklungsmaoglichkeiten hat den positi-
ven Nebeneffekt, dass mit Zunahme der Anzahl von Kriterien, der subjektive Einfluss
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abgeschwacht wird.312 Dennoch sind nur so viele Kriterien wie nétig auszuwéhlen, da
der Aufwand der vergleichenden Bewertung Uberproportional steigt. So sind bspw. bei
zehn unterschiedlichen Kriterien 45 Vergleiche durchzufiihren, bei 20 Kriterien allerdings
schon 190 Vergleiche.313

In diesem Schritt der Erstbewertung anhand prozessorientierter Kriterien sind diese auf
Grundlage der implementierten Unternehmensstrategien zu priorisieren. Dies verhilft zur
Ermittlung der aktuellen Gestalt der eigenen Prozesse und Strategien und liefert somit
die Basis, zur Gestaltung der Rahmenbedingungen fiir die Optimierung der unterneh-
mensubergreifenden Zusammenarbeit innerhalb der Supply Chain (siehe nachster
Schritt — Supply Chain Connectivity).

Nachdem die Kriterien hinsichtlich ihres Erhebungsaufwandes gepriift und entsprechend
der Unternehmensstrategie priorisiert wurden, ist eine fir alle Kriterien geltende Bewer-
tungsskala zu definieren. Aufgrund der Forderung nach implementierungsorientierten
Konzepten ist sowohl fiir die qualitativen als auch fir die quantitativen Daten eine einfach
anwendbare Systematik zu verwenden. Hierzu bietet sich ein Notensystem an, welches
auf alle Kriterien anwendbar ist. Dabei werden die jeweiligen Wertauspragungen pro-
zentual in Notenklassen eingeteilt. Der Mittelwert aller Merkmalsauspragungen (z. B. des
Umsatzes) wird auf 40% (Note 4) gesetzt und alle weiteren Noten werden in 15%-Schrit-
ten vergeben (vgl. Abbildung 31).

Mittelwert 80.000,000 (Beispiel) Note
170.000,00 > 85% 1
140.000,00 > 70% 2
110.000,00 > 55% 3

80.000,00 > 40% 4
50.000,00 > 25% 5
50.000,00 < 25% 6

Abbildung 31: Beispiel zur Notenvergabe der quantitativen Kriterien

Aufgrund der erforderlichen Vergleichbarkeit aller Kriterien sind die qualitativen Bewer-
tungskriterien sowie die mit nicht stetigen Auspréagungen anhand des gleichen Systems
zu bewerten. Ergeben sich weniger als sechs qualitative Antwortméglichkeiten (bspw.
drei) sind diese in die sechststufige Skala zu tberfiihren, wonach die vermeintlich beste
Auspragung den Wert 1,5 (als Mittelwert der Noten 1 und 2), die zweite 3,5 (als Mittelwert
der Noten 3 und 4) und die letzte den Wert 5,5 (als Mittelwert der Noten 5 und 6) erhalt.

312 Drews und Hillebrand 2010, S. 131 und Killich und Luczak 2003, 209ff
(KiLticH und Luczak beschéftigen sich dabei auch mit der Kritik an dem Verfahren des paar-
weisen Vergleichs, auf die hier hingewiesen jedoch nicht weiter eingegangen wird. Werden
die Anforderungen an Bewertungskriterien (vgl. Kapitel 4.1.1) erfullt, ist die Kritik nahezu ge-
genstandslos.

313 Killich und Luczak 2003, S. 209
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Im Anschluss an die Bewertung werden die Ergebnisse bzw. die Kunden mit ihren jewei-
ligen Aufwands- und Nutzenwerten in dem Kundenportfolio eingetragen und dadurch
einer von vier Kundenklassen zugeordnet (vgl. Abbildung 32).

A

Aufwand

Kundenklasse |  Kundenklasse IlI

Kundenklasse Il Kundenklasse IV

Nutzen

Abbildung 32: klassische Darstellung eines Portfolio mir vier Kundenklassen314

Die Abbildung 32 zeigt ein klassisches 4-Felder-Portfolio. Dieses wird jedoch den Anfor-
derungen im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht gerecht. Da die jeweiligen Dimensi-
onen anhand mehrerer Kriterien gebildet werden und sich somit keine diskreten sondern
stetige Skalen ergeben, ist diese Darstellung nicht differenziert genug bzw. fiihrt zu fal-
schen Ergebnissen. So wére bspw. ein Kunde, welcher sich im rechten unteren Bereich
der Kundenklasse Il befindet (in Abbildung 33 als Kreuz dargestellt) aufgrund der Zuord-
nung zur Kundenklasse schlechter gestellt, als ein Kunde in der linken oberen Ecke der
Kundenklasse IV (als Punkt dargestellt) (vgl. Abbildung 33). Obwohl das Verhaltnis von
Nutzen/Aufwand des ersten Kunden (Kreuz) besser ist.

Aufwand f
Kundenklasse |  Kundenklasse llI
[
Kundenklasse Il = Kundenklasse IV
x >
Nutzen :

Abbildung 33: Beispiel einer fehlerhaften Zuordnung bei der klassischen Portfoliotechnik

Der theoretisch mogliche Fehler bei dieser Einordnung ist relativ grof3. Daher wird im
Folgenden eine von der klassischen Portfoliodarstellung abweichende Darstellung ge-

314 Bekannt geworden, durch die BCG-Matrix der Boston-Consulting-Group vgl. Baum et al. 2007,
S. 100ff
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wahlt. Diese orientiert sich am Nutzen-/Aufwand-Verhéaltnis der bewerteten Kundenbe-
ziehung (vgl. Abbildung 34). Auf diese Weise wird ein Kunde mit héherem Nutzen bei
gleichem Aufwand bzw. gleichem Nutzen und geringerem Aufwand immer besser ein-
gestuft.

A

Aufwand

Nutzen

Abbildung 34: Kundenportfolio entsprechend Aufwand-/Nutzenverhéltnis

Zur Unterscheidung der jeweiligen Kundenklassen sind Grenzwerte des Nutzen-/Auf-
wandverhaltnisses festzulegen. Eine Kundenklassifizierung anhand der bspw. 95% der
Kunden einer Kundenklasse zugeordnet werden, ist zu undifferenziert hinsichtlich zu
entwickelnder MalRnahmen zur Kundenentwicklung. Generell ist eine einigermal3en aus-
gewogene Verteilung anzustreben, da dies eine auf die Kundenklassen ausgewogene
Ressourcenverteilung nach sich zieht. Somit hat sich die Verteilung in etwa an folgenden
Werten zu orientieren:

¢ Kundenklasse | und IV jeweils 15% der Kundenanzahl

¢ Kundenklasse Il und Il jeweils 35% der Kundenanzahl

Nachdem die Gestalt der Prozesse und der Kunden ermittelt wurde, sind auf dem Weg
Zu einer wettbewerbsfahigen unternehmenstbergreifenden Supply Chain erste MaflZnah-
men zur Erreichung der Supply Chain Connectivity zu identifizieren.

5.1.3 Schritt 3: Identifikation von MalRnahmen zur Gestaltung der internen
Prozesse im Sinne der Supply Chain Connectivity

Vor dem Hintergrund, dass intern optimierte Prozesse die Grundlage zur Erreichung ei-
nes hdheren Levels des Supply Chain Managements sind35, sind bereits in der ersten
Phase Malinahmen zur Erreichung der Supply Chain Connectivity zu identifizieren. Hier-
bei sind vorhandene Schnittstellenprobleme innerhalb des Auftragsabwicklungsprozes-
ses zu identifizieren und zu reduzieren. Im Rahmen des Schnittstellenmanagements
werden dabei zwei Ziele verfolgt — Uberfliissigen Koordinationsaufwand abbauen und

815 ygl. Abbildung 10, S. 40
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unvermeidbaren Koordinationsbedarf transparent steuern.®® In Abbildung 35 sind mog-
liche MalRBhahmen zur Umgestaltung der Prozesse im Rahmen des Schnittstellenmana-
gements dargestellt.

1. Eleminierung nicht
notwendiger Schritte

2. Anderung der
Reihenfolge

3. Hinzufiigen
fehlender Schritte

Prozessschritten

5. Adaptierung der
Schnittstellen

6. Automatisierung der
Prozesse

4. Integration von ‘

7. Parallelisierung der
Prozesse

Abbildung 35: Uberblick konkreter MaRnahmen zur Umgestaltung der Prozesse — siehe
ENTCHELMEIER3Y?

Auf die Durchfiihrung der jeweiligen Maflinahmen wird in der vorliegenden Arbeit jedoch
nicht weiter eingegangen. Hierbei handelt es sich um jeweils sehr spezifische Ansatz-
punkte, die in diesem generischen Vorgehensmodell nicht ndher spezifiziert werden. Fur
spezielle Méglichkeiten der Umsetzung der Prozessanpassung sei auf die von HOMBURG
entwickelten Instrumente des Schnittstellenmanagements verwiesen.3'8 Fir weitere In-
formationen hinsichtlich méglicher MaRnahmen im Rahmen des Schnittstellenmanage-
ments sei auf weiterfihrende Literatur verwiesen.31®

5.1.4 Ergebnis der ersten Phase

Der Auftragsabwicklungsprozess ist detailliert aufgenommen, dokumentiert und allen
Prozessbeteiligten kommuniziert bzw. von diesen validiert. Alle aufgenommenen Pro-
zessschritte sind anhand des Prozessketteninstrumentariums systematisch und metho-
denunterstitzt dahingehend Uberprift, ob sie durch das Kundenverhalten beeinflusst
und inwieweit sie durch verandertes Kundenverhalten verbessert werden kénnen. An-
hand dieser Prozessschritte, sind Kriterien identifiziert worden, mittels derer der durch
das Kundenverhalten entstehende interne Aufwand bewertet werden kann. Hiertber
wird der positive bzw. negative Einfluss der Kunde auf die Geschaftsprozesse ermittelt.
Anhand der bis dato verwendeten Nutzenkriterien zur Bewertung der Kunden (Umsatz,
Marge etc.) sowie den identifizierten neuartigen prozessorientierten Aufwandskriterien
sind die Kunden anhand der Dimensionen Aufwand und Nutzen bewertet und in die ent-
sprechenden Kategorien des Kundenportfolio eingeordnet.

316 Bruhn und Frommeyer 2002, S. 80
317 Entchelmeier 2008, S. 105
818 Bruhn und Frommeyer 2002, S. 81
319 Entchelmeier 2008, S.103ff; Schneider et al. 2008, S. 57ff; Ehrenreich 2009, S. 20ff
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Auf der Grundlage der detaillierten Prozessaufnahme sind dartiber hinaus erste Ansatze
zur Verbesserung der internen Prozesse hinsichtlich optimierter Schnittstellen identifi-
ziert und umgesetzt. Dies dient der notwendigen Supply Chain Connectivity als Basis
einer ganzheitlichen Supply Chain Optimierung.

5.2 Phase 2: Lenkung

In der zweiten Phase des entwickelten Vorgehensmodells wird die Lenkung, bezogen
auf die Supply Chain, die Kunden sowie die Prozesse, betrachtet. Dabei bedeutet Len-
kung, die Aktivitdten innerhalb der Wertschépfungskette in der Form zu steuern, dass
die Supply Chain im Wettbewerb lebensfahig also lern- und anpassungsfahig bleibt.320
Speziell die Erhéhung der Anpassungsfahigkeit ist bereits als eines der drei Hauptziele
des SCM herausgestellt worden (vgl. Kapitel 2.2.1.2).

Im hier vorgestellten Vorgehensmodell liegt das Augenmerk auf den drei obersten Len-
kungsebenen des PKI.32t Im spezifischen Anwendungsfall sind die darin enthaltenen In-
formationen und Restriktionen weiter aufzugliedern und in die unteren Lenkungsebenen
Netzwerk und Prozesssteuerung zu Uberfuhren. Diese starker operativ orientierten Len-
kungsebenen sind fir detailliertere Uberlegungen im Rahmen des generischen Vorge-
hensmodells zu unternehmensspezifisch und stehen daher nicht weiter im Fokus.

5.2.1 Schritt 4: Definition von Rahmenbedingungen zur Sicherstellung
einer eindeutigen Lenkung im Rahmen eines ganzheitlichen Supply
Chain Managements

Die Normative ist die héchste Lenkungsebene im Gesamtsystem. lhre Aufgabe ist es,
die Balance zwischen Innen- und Auf3enorientierung sowie kurz- und langfristigen Ent-
wicklungen zu gewahrleisten. Auf dieser Lenkungsebene ist der generelle Umgang mit
u. a. den Kunden zu hinterfragen. Hier sind bspw. folgende Fragen hinsichtlich einer
zuklnftigen Zusammenarbeit zu beantworten322;

e Welche Kooperationsformen werden generell als moglich und entsprechend der
aktuellen Situation als sinnvoll erachtet?

e Wie hat sich die Zusammenarbeit mit den Kunden zu verandern, um weiterhin
erfolgreich und wettbewerbsfahig zusammenarbeiten zu kénnen?

Auf dieser Lenkungsebene werden grundlegende Rahmenbedingungen der unterneh-
merischen Tatigkeit festgelegt.32? Diese grundlegende Werte- und Verhaltensorientie-
rung wird durch eine im Unternehmen implementierte Vision bzw. Philosophie erreicht.324

820 Beckmann 1995, S. 218; Pielok 1995, S. 61
321 Normative, Administrative und Disposition
322 pPjelok 1995

323 gbenda S. 70

324 Hecker 2012, S. 18
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Dabei ist die Unternehmensvision ,ein positives Vorstellungsbild tber den zukiinftigen
Zustand der Unternehmung, der sich im Laufe der unternehmerischen Tétigkeit (selbst)
erfullt*s25, wie bspw. die Vision von Microsoft ,Ein Computer auf jedem Schreibtisch und
in jedem Zuhause.®

Diese Vorstellung beeinflusst auch die Unternehmensphilosophie, welche Uber einen
langeren Zeitraum gultige Paradigmen umfasst. Die Unternehmensphilosophie lasst sich
nach HECKER in verschiedene Bestandteile zerlegen, so gibt es u. a. eine Kundenphilo-
sophie, welche den Umgang mit Kunden beschreibt sowie eine Logistikphilosophie, die
z. B. Lagerprinzipien beschreibt.3?¢ Ein Beispiel fir eine bekannte Unternehmensphilo-
sophie ist z. B. ,Freude am Fahren“ von BMW. Diese wird dann in verschiedene Para-
digmen zu bspw. den Aspekten Nachhaltigkeit, Produktverantwortung und Gesellschaft
formuliert.327

Da der Wettbewerb zukinftig starker zwischen Supply Chains und weniger zwischen
Unternehmen stattfinden wird, sollten sich Unternehmen nicht nur als eigenstandige Ein-
heit, sondern als ein Teil dieser Versorgungsketten verstehen. Dies erfordert allerdings,
eine entsprechende Supply Chain-Vision bzw. -Philosophie im Unternehmen zu imple-
mentieren, anhand derer sich Strategien und Regeln fiir eine erfolgreiche Zusammenar-
beit ableiten lassen. Im Rahmen der Entwicklung einer SC-Vision (und der resultieren-
den Strategien) ist die jeweilige Kunden-Lieferanten-Beziehung bzw. deren Bedeutung
fir den gesamten Supply Chain-Erfolg herauszustellen. Entsprechende des Sachver-
halts, ,ein System (eine Supply Chain) ist nur so gut, wie der schwéachste Teil* sind die
Kunden bzw. die jeweiligen Kundenbeziehungen bei der Entwicklung von Vision und
Philosophie sowie den daraus abzuleitenden Strategien stéarker zu bericksichtigen. Die
hohe Bedeutung der Strategien ist darin begriindet, dass sie die strategischen Ziele und
Mafnahmen und dadurch auch das tagliche Handeln bestimmen (vgl. Abbildung 36).

325 Hecker 2012, S. 46
326 ehenda S. 85

327http://www.designtheorie.uni-wuppertal.de/downloads/Designphilosophie2011/
sebastian%20hahn/bmw%?20skript.pdf , letzter Zugriff am 27.11.2013
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Strategien als Leitlinien fur das tagliche Handeln

Vision einer
unternehmenstubergreifenden
Supply Chain der Zukunft
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Abbildung 36: Strategien als Leitlinien fur das tagliche Handeln — in Anlehnung an GAUSE-
328
MEIER

Vor dem Hintergrund der Themenstellung dieser Arbeit ist eine der wichtigsten strategi-
sche MaRRnahmen die Identifikation strategierelevanter Bewertungskriterien anhand de-
rer die Kunden im Sinne einer Supply Chain Optimierung bewertet und weiterentwickelt
werden kénnen.

5.2.2 Schritt 5: Identifikation strategierelevanter Bewertungskriterien zur
Ermittlung zu entwickelnder Kunden

Identifikation strategierelevanter Kriterien

Auf der Lenkungsebene Administration sind die Schnittstellen zur Systemumwelt im Hin-
blick auf eine erfolgreiche Zusammenarbeit innerhalb der auf der Normativen Lenkungs-
ebene festgesetzten Rahmenbedingungen zu gestalten. Ziel ist es, die Ausrichtung und
Entwicklung des zuklinftigen Systems zu ermitteln.32° Hierzu ist die Verbindung zur Au-
Renwelt so zu definieren, dass flexibel auf Veranderungen der Umwelt reagiert werden
kann. Geschieht dies unzureichend, werden Veranderungen erst auf untergeordneten
Lenkungsebenen wahrgenommen (wie z. B. durch steigende Prozesskosten). Auf Ver-
anderungen im Unternehmensumfeld lasst sich am effizientesten reagieren, wenn diese
Veranderungen vorhergesehen bzw. mit gestaltet werden. Um das Unternehmensum-
feld gemalf der eigenen Strategien positiv beeinflussen zu kdnnen, werden in diesem
Schritt strategierelevante Bewertungskriterien ermittelt, anhand derer MaRnahmen zur
strategiekonformen Kundenentwicklung abgeleitet werden kdnnen.

328 Gausemeier et al. 2009, S. 52
329 Beckmann 1995, S. 218; Pielok 1995, S. 63
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Die Ergebnisse einer Studie von STEINER zeigen jedoch, dass der Wert eines Kunden
im Zeitverlauf selten konstant ist, sondern ein starkes Wechselverhalten zwischen den
einzelnen Wertkategorien beobachtet werden kann.*3 Dartiber hinaus besteht in Supply
Chains haufig eine hohe Fluktuation von SC-Partner®3, so dass es nicht gentgt, eine
Kundenbewertung einmalig durchzufuhren. Nach FRIEGE wird eine einmalige Zuordnung
des Kunden zu einem bestimmten Segment ,einem State-of-the-Art Kundenmanage-
ment nicht gerecht und ist daher abzulehnen“®*2, Dartiber hinaus sind die Kundenwerte
mit Blick auf die nach der Erstbewertung durchgefuhrten Malinahmen bzw. deren Re-
sultate anhand regelmé&Riger Bewertungen zu kontrollieren. Die in diesem Schritt 5 iden-
tifizierten Kriterien dienen somit einer regelméaRigen strategiekonformen Bewertung der
Kunden sowie deren individueller Weiterentwicklung.

Bei der Auswahl der Kriterien zur ldentifikation zu entwickelnder Kunden ist also auch
darauf zu achten, dass diese kontinuierlich messbar sind, da nur dann eine Beeinflus-
sung des Systems sichtbar wird.**® Aufgrund der sehr verschiedenen Teilziele im SCM
(vgl. Kapitel 2.2.1.2) ist es nicht mdglich, allgemeingultige Aussagen fur auszuwahlende
Kriterien zu treffen. Daher sind die Kriterien zur Identifikation zu entwickelnder Kunden
bzw. zur regelméafigen Bewertung immer im Hinblick auf sich eventuell ge&nderte Stra-
tegien zu prifen bzw. aus diesen abzuleiten. Aus einer Kostenflihrerschaft abgeleitete
Kriterien zur Bewertung und Entwicklung der Kundenbeziehung sind génzlich andere als
die, welche sich aus einer Innovationsflihrerschaft ergeben. Bei einer Kostenflihrerschaft
stehen vor allem schlanke und effiziente Prozesse im Vordergrund — eine hohe Bestell-
vorlaufzeit und gute Planungssicherheit sind wichtig. Bei der Innovationsfiihrerschaft hin-
gegen sind Aspekte wie z. B. Kundenwissen und Lead User wichtiger.

Auf Basis der identifizierten prozessorientierten Kriterien zur Bewertung des Aufwands
der Kundenbeziehung sind im weiteren Verlauf des Vorgehensmodells MalZnahmen zur
Optimierung der Kundenbeziehung abzuleiten. Die folgende Tabelle 11 verdeutlicht die
hohe Bedeutung der identifizierten Kriterien bzw. der zu diesen Kriterien abzuleitenden
MaRnahmen fir die Zielerreichung im SCM. In dieser groben Zuordnung stehen die Kri-
terien bzw. die Themenfelder der abzuleitenden MaRnahmen den Teilzielen des SCM
gegenuber (fur eine detaillierte Darstellung siehe Tabelle 20,Tabelle 21, Tabelle 22 im
Anhang).

330 Steiner 2009, S. 103
331 Giese 2012, S. 67
332 Friege 2007, S. 470
333 Gleich 2011, S. 89
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prozessorientierte Kundenbewertungskriterien

SCM-Ziele

Kostensenkung

Serviceverbesserung

Erhéhung der Anpassungsfahigkeit

technical fit - Zur Anfrage/Auftragserteilung genutzte

Verbesserung der Kommunikation

Fehlerreduzierung der

1 Kommunikationstechnik des Kunden * mit Kunden Informationsverarbeitung Erhohung der Informationstransparenz
2 GueliiGler vpm sl S e S e T A |Erhdhung der Prozesssicherheit  |Verkirzen von Durchlaufzeiten Erhoéhung der Informationstransparenz
(bekannte Artikel)
3 Qe d.e I LU e Sl Bes e e e A |Erhdhung der Prozesssicherheit | Verkiirzen von Durchlaufzeiten Erhéhung der Informationstransparenz
(Neuentwicklung)
4 | Anzahl negativer Bonitétspriifung pro Auftrag WV |Erhohung der Prozesssicherheit | Verkiirzen von Durchlaufzeiten 3:::;3:?;]“ Verfiigbarkeit finanzieller
5 |Anzahl kurzfristiger Bestellungen pro Auftrag V¥ |Verbesserung der Planungsgiite | Reduzierung von Bestanden Minimierung der Kapitalkosten
6 | durchschnittliche Bestellvorlaufzeit ) Erhth‘m"g der Verkirzen von Durchlaufzeiten Steigerung der Mobiltat eingesetzter
Kapazitatsauslastung Ressourcen
7 Verhéltnis Bestellung Nicht-Standard- vs. Standard- v Erhth‘Jn"g der Verkiirzen von Durchlaufzeiten Erhéhung der Veréanderlichkeit von
Produkte Kapazitatsauslastung Strukturen
. . . . Erhohung der o . . N
8 |Anteil MTS-Artikel an insgesamt bestellten Artikeln N L Verkurzen von Durchlaufzeiten Reduzierung von Bestanden
Kapazitatsauslastung
9 Anteil Stapd'ardrohmatenallen an gesamt einzusetzenden P Steigerung der Genauigkeit von Reduzierung von Bestanden Erhdhung der Informationstransparenz
Rohr 1 Bedarfsprognosen
10 Anzahl Anderungswunsche nach durchg_efuh_!'ter v Erhth‘Jn"g der Verkiirzen von Durchlaufzeiten Steigerung der Mobilitat eingesetzter
Produktionsprogrammplanung (kurzfristige Anderungen) Kapazitatsauslastung Ressourcen
11 iz Anderungswun§che n%ch G T Tz W |Reduzierung von Bestanden Verkirzen von Durchlaufzeiten Reduzierung von Bestanden
Mengenplanung (kurzfristige Anderungen)
1 durchschl‘!ml'lcher Prifaufwand fiir kundenspezifische ¥ G!gnung und Vereinfachung des Verkiirzen von Durchlaufzeiten Steigerung der Mobilitat eingesetzter
Rohmaterialien Gitterflusses Ressourcen
13 |Anzahl/Aufwand spezieller Riistvorgange W |Erhbhung der Prozesssicherheit | Verkiirzen von Durchlaufzeiten g:ilzﬂpsnder Veranderlichkeit von
14 |Anzahl/Aufwand kundenspezifischer Qualitatspriifungen v Vgrbesserung der Kommunikation Fehlerrgdumerung d.e r Erhéhung der Informationstransparenz
mit Kunden Informationsverarbeitung
15 durchschnittliche NL_@zung der Pufferflache (Zeit, ¥ | Minimierung der Kapitalkosten Reduzierung von Bestanden Sicherung der Verfiigbarkeit finanzieller
Bestandskosten, Flache) Ressourcen
16 |bendtigte Zeit zur Produkt-/Dienstleistungsentwicklung v V.erbesserung der Kommunikation | Orientierung an der Nachfrage des Erhéhung der Informationstransparenz
mit Kunden Endkunden
17 benétigte Zeit zur Realisierung von Produkt/Dienstleistung v Steigerung der Genauigkeit von Erhéhung der Geschwindigkeit der | Erhohung der Veranderlichkeit von
(Entwicklungs- und Realisierungszeit) Bedarfsprognosen Informationsverarbeitung Strukturen
Anzahl/Aufwand kundenspezifischer zusatzlicher Verbesserung der Kommunikation |Fehlerreduzierung der " .
18 L 2 : h Erhohung der Informationstransparenz
Dokumente mit Kunden Informationsverarbeitung
19 |Abweichung der Bestellmenge von Verpackungseinheiten | ¥ Glfmung und Vereinfachung des Verkirzen von Durchlaufzeiten ErhShung der Veranderlichkeit von
Glterflusses Strukturen
20 |zusatzlicher Aufwand durch kundenspezifische Etiketten v G!gnung und Vereinfachung des Verkirzen von Durchlaufzeiten Steigerung der Mobilitat eingesetzter
Gitterflusses Ressourcen
Anzahl und Aufwand der Sonderwiinsche bei der Glattung und Vereinfachung des . . Erhéhung der Veranderlichkeit von
21 [ 2 Verkiirzen von Durchlaufzeiten
Verladung Giiterflusses Strukturen
22 |Kosten kundenindividuell notwendiger Lagertechnik ¥ |Minimierung der Kapitalkosten Integration der Finanzplanung E;P&Ttljrnegnder Veranderlichkeit von
23 | Anzahl zu spat beglichener Rechnungen v Verkiirzung der Cash-to-Cash- Integration der Finanzplanung Sicherung der Verfiigbarkeit finanzieller
Zyklen Ressourcen
2 durchschnittliche Anzahl Tage bis zur Begleichung der v Verkiirzung der Cash-to-Cash- Erhohung der Geschwmdlgkelt der Erhéhung der Informationstransparenz
Rechnung Zyklen Informationsverarbeitung
Anzahl der notwendigen Ansprachen des Kunden bis zur Verkiirzung der Cash-to-Cash- Erh6hung der Geschwindigkeit der " .
25 P 3 ¥ . . Erhohung der Informationstransparenz
wirklichen Begleichung der Rechnung Zyklen Informationsverarbeitung
*

Zur Zielerreichung (siehe rechte Spalten) ist die jeweilige Auspragung des Kriteriums zu erhdhen
bzw. zu reduzieren

Tabelle 11: Zuordnung prozessorientierter Kundenbewertungskriterien zu den SCM-Zielen

Neben der Idee, die Auswirkungen des Kundenverhaltens auf den Auftragsabwicklungs-
prozess zu analysieren, wurde im Rahmen dieser Arbeit ein zweiter Ansatz verfolgt. Die
Verwendung von Kiriterien in der Kundenbewertung, welche bis dato zur allgemeinen
Messung der SC-Leistung genutzt werden.

Identifikation strategierelevanter Kriterien (Supply Chain Performance Measure-
ment)

Dieser Idee folgend sind die bisher zur Messung der Supply Chain Leistung genutzten
Kriterien dahingehend zu prifen, ob sie zur strategiekonformen Bewertung und Entwick-

lung der Kunden sinnvoll einsetzbar sind (vgl. Abbildung 37).
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AUSW|rkungen des Kundenverhaltens
auf die internen Prozesse und somit
die SC- Lelstung

RN

— _/ ° Entwicklung von Strategien zur

Y Optimierung des Kundenverhaltens
Messung der SC-Leistung anhand zur Erhdhung der SC-Leistung
verschiedener Kriterien (SCPM)

. A

Prufung weIche SCPM- Kr|ter|en zur
strateglekonformen Bewertung des
Kundenverhaltens genutzt werden kdnnen

Abbildung 37: schematische Darstellung der Wechselwirkungen zwischen Kundenverhalten und
SC-Leistung

Hierflr wurden die in der wissenschaftlichen Literatur am haufigsten genannten Kriterien
zur Messung der SC-Leistung untersucht. Da SCPM Verfahren zur Messung der inter-
nen SC-Leistung eingesetzt werden334, ist dies ein weiterer Schritt, die existenzkritische
Ressource Kunde stéarker in die Betrachtung der ganzheitlichen Supply Chain Optimie-
rung einzubinden. Von den insgesamt identifizierten 119 SCPM-Kriterien (vgl. Tabelle
17 und Tabelle 18 im Anhang A) verbleiben nach Streichung von Dopplungen sowie
nicht prozessorientierte Kriterien noch 16 mdogliche Kriterien fir eine strategiekonforme
prozessorientierte Kundenbewertung.33* Von diesen sind drei Kriterien als Nutzen- (re-
prasentieren den Nutzen der Kundenbeziehung) und 13 als Aufwandskriterien eingestuft
(vgl. Tabelle 12).

334 Taudes et al. 2004, S. 402
335 Aus dieser Liste wurden Doppelungen bzgl. Kriterien aus dem Auftragsabwicklungsprozess
und den bis dato genutzten Kriterien zur Kundenbewertung (z. B. Marge, Umsatz, ...) gestrichen.
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Nr. SCPM-Kriterien zur Integration in die Kundenbewertung Nutzen vs.
Auwand
1 |Anteil neuer Produkte an insgesamt gekauften Produkten (bspw. fir Strategie Innovationsfiihrer) Nutzen
2 |Anzahl auf Lager vorgehaltener kundenindividueller Teile (Roh- und Fertigware) Aufwand
3 |Anteil der vom Kunden bestellten Produkte, die auf standardisierten Prozessen beruhen Nutzen
4 |durchschnittliche Auftragsdurchlaufzeit pro Kunde Aufwand
5 |durchschnittliche Bearbeitungszeit pro Produkt pro Kunde Aufwand
6 |durchschnittliche Dauer einer Kundenbeziehung Nutzen
7 |kundenindividuelle Fertigungskosten Aufwand
8 |kundenindividuelle Fertigungszeit Aufwand
9 |kundenindividuelle Konstruktionsdurchlaufzeit Aufwand
10 |kundenindividuelle Konstruktionskosten Aufwand
11 |[Kosten durch vom Kunden zurtickgewiesener Materialien Aufwand
12 |kundenindividuelle Entwicklungszeit Aufwand
13 |Liegezeiten aufgrund Anderungen des Kunden Aufwand
14 |Materialkosten fur kundenindividuelles Fertigungsmaterial Aufwand
15 |kundenindividuelle Nacharbeit Aufwand
16 |Anteil kundenindividueller Eillieferungen an Gesamtanzahl Lieferungen Aufwand

Tabelle 12: Analyse der in SCPM Verfahren genutzten Kriterien

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die anhand verschiedener Ansétze entwickel-
ten prozessorientierten Kriterien als Teil einer Kriteriendatenbank zu verstehen sind.
Diese Kriteriendatenbank enthalt die fiir den spezifischen Anwendungsfall einer prozess-
orientierten Kundenbewertung und —entwicklung moglichen Kriterien, welche mit den im-
plementierten Strategien bzw. Zielstellungen abgeglichen werden missen. Nur dann ist
eine strategiekonforme Weiterentwicklung der Kundenbeziehung mdglich.

= = = = = 4 N
= 2= )= = ° .

=Sy nis) EErisis) L]

Kriteriendatenbank

Als Basis zur Verwendung im
spezifischen Anwendungsfall

Abbildung 38: schematische Darstellung zur Erstellung einer Kriteriendatenbank

Es ist jedoch darauf zu achten, dass nicht zu viele Kriterien eingesetzt werden. Nach
MODRITSCHER sind 20 bis 25 Kennzahlen ausreichend, um die jeweilige Strategie abzu-
bilden.33 Entsprechend den Ausfihrung zu dem Verfahren des paarweisen Vergleichs
(siehe Kapitel 5.1.2) sollten es jedoch noch weniger Kriterien sein, da sich der Aufwand

336 Modritscher 2008, S. 279
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Uberproportional erhoht. Wahrend es in der Erstbewertung der Kunden um eine mdg-
lichst umfassende Transparenz der Gestalt der Kunden geht (Schritt 2 des Vorgehens-
modells), wird in diesem Schritt 5 des Vorgehensmodells eine Kundenbewertung anhand
der strategisch wichtigen Kriterien im Sinne des SCM als Basis einer prozessorientierten
Entwicklung der Kunden bzw. der Kundenbeziehung durchgefinhrt.

5.2.3 Schritt 6: Festlegen von Regeln zur kundenwertorientierten Lenkung
der Kundenauftrage

In diesem Schritt werden Regeln festgelegt, anhand derer die Kundenauftrdge kunden-
wertorientiert zu bedienen sind. Dafir sind Méglichkeiten innerhalb des Auftragsabwick-
lungsprozesses zu identifizieren, an denen eine sinnvolle Unterscheidung der Kunden-
auftrage auf Basis des Kundenwertes getroffen werden kann. Hierzu eignen sich zum
einen bereits angebotene Dienstleistungen, die bspw. aufgrund eines besonders hohen
Aufwands nicht jedem Kunden gewahrt werden sollen. Zum anderen sind anhand der
aufgenommenen Ist-Prozesse Prozessschritte zu identifizieren, welche eine sinnvolle
kundenwertorientierte Segmentierung ermdglichen. Hierbei ist ein optimierter Ressour-
ceneinsatz mit Blick auf Rahmenbedingungen (z. B. Liefertermine) und Optimierungskri-
terien (z. B. Reduzierung der mittleren Durchlaufzeit) zu erreichen.

Im ersten Schritt sind die bis dato angebotenen Dienstleistungen bzw. die jeweils erfor-
derlichen Aufwéande transparent zu machen — dies entspricht dem ersten Prinzip der
EKS (vgl. 3.1.4). Haufig gibt es in Unternehmen keine ganzheitliche Darstellung aller
angebotenen Dienstleistungen bzw. zugehdriger Aufwande. Es ist daher die Frage zu
beantworten: Welcher Ressourceneinsatz ist erforderlich, um die Dienstleistungen
durchzufiihren? Daraufhin sind sie aufwands- und kundenwertorientiert den verschiede-
nen Kundenklassen zuzuordnen — Welcher Kunde ist es Wert, diesen Service zu erhal-
ten?

Kunden- Kunden- Kunden- Kunden-
klasse IV klasse llI klasse Il klasse |
Eilauftrage ++ + o
Sonderproduktion ++ ++ +
Konsignationslager ++ bk o o
Vendor Managed Inventory ++ ++ ++
Technische Produktberatung ++ ++ ++ )
++ + o)

++ _ erhalten Leistung kostenfrei
+ _ erhalten Leistung mit Pauschale
o _ erhalten Leistung mit voller Kosteniubernahme
- _ erhalten Leistung nicht

Abbildung 39: Beispielhafte Gegenuberstellung von Dienstleistungen und Kundenklassen

Im zweiten Schritt sind sinnvolle Segmentierungen der Prozesse zu identifizieren, um
die Kundenauftrage kundenwertorientiert lenken zu kénnen. So ist bspw. zu tberlegen,
ob im Rahmen der Annahme von Kundenauftragen eine unterschiedliche Ressourcen-
breitstellung pro Kundengruppe definiert werden soll. In der folgenden Abbildung ist die-
ser Sachverhalt schematisch dargestellt (vgl. Abbildung 40). Demnach wird héherwerti-
gen Kunden ein besserer Service im Rahmen eines héheren Ressourceneinsatzes zur
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Verfiigung gestellt. Diese Moglichkeit ist im spezifischen Anwendungsfall jedoch diffe-
renziert zu betrachten, da ein zuséatzlicher Ressourceneinsatz in der folgenden Kunden-
bewertung mit einem hoheren Aufwand zu bewerten ist. Eine Moglichkeit wére, diesen
zusatzlichen Ressourceneinsatz nicht als Aufwand, sondern als Investition in wichtige
Kunden zu betrachten. Diese Vorgehensweise ist jedoch transparent fir alle zu gestal-
ten, da sonst wieder die Moglichkeit individueller Kundenbehandlung erméglicht wird.

Auftragsannahme
,hoherwertige”
Kunden

1 Mitarbeiter
08:00 bis

m 16:00

Bestellung
dber Online-

Portal und
telefonisch
/==

maglich

\Quftragsannahme

,normale”
Kunden

1 Mitarbeiter
08:00 bis

m 12:00

Bestellung
nur

iiber Online-
Portal

moglich

Abbildung 40: kundenwertorientierte Prozessanpassung

Diese Vorgehensweise ist auf weitere wichtige Punkte im Auftragsabwicklungsprozess,
welcher nach der Ist-Aufnahme transparent und im Detail bekannt ist, anzuwenden.
Hierzu sind im Folgenden einige weitere Beispiele aufgefiihrt, die sich je nach Anwen-
dungsfall z. T. Gbertragen lassen.

e Auch die Ressourcenzuordnung im Rahmen der Qualitatsprifung lasst sich
kundenwertorientiert gestalten. Indem fir normale Kunden nur die gesetzlich
vorgeschriebenen Prifungen durchgefiihrt werden, wohingegen fir héherwer-
tige Kunden durch den Einsatz héherqualifizierter Mitarbeiter spezielle Quali-
tatsprifungen durchgeftinrt werden, die eventuell sonst von den Kunden selbst
vorgenommen werden.

e Ahnlich verhélt es sich mit der Entwicklung von Dienstleistungen, bei denen
eine Unterscheidung des Ressourceneinsatzes hinsichtlich Anzahl und Qualitat
der eingesetzten Mitarbeiter getroffen werden kann.

e Eine Unterscheidung der Prozesse hinsichtlich einer kundenwertorientierten
Maoglichkeit zur Pufferung von Materialien (z. B. aufgrund kurzfristiger Auftrags-
anderungen des Kunden) richtet sich hingegen nach der Bereitstellung bzw.
Verfugbarkeit der Ressource Flache. Ob und wenn ja wie viel Pufferflache zur
Verfligung gestellt wird, richtet sich demnach auch nach dem ermittelten Kun-
denwert.
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e Ebenso ist fiir den Schritt Vorkommissionierung im Referenzprozess eine kun-
denwertorientierte Ressourcenunterscheidung maglich. Dies bedeutet, dass fir
hoherwertige Kunden entsprechende Ressourcen fir eine Vorkommissionie-
rung zur Verfigung gestellt werden, wéahrend fur normale Kunden von Gebinde-
grolRen abweichende Bestellmengen nicht erlaubt bzw. auf GebindegréRen ver-
andert werden wurden.

e Ein weiteres Beispiel ist die den Kunden zugestandene Zahlungsfrist, welche
kundengruppenindividuell gestaltet werden kann. Dabei wird den héherwertigen
Kunden eine langere Zahlungsfrist eingerdumt als den normalen Kunden.

o Eine weitere mogliche MaRhahme ist die Einfliihrung von Service Level Agree-
ments zu Anderungen. Hierbei wird festgelegt, bis zu welchem Zeitpunkt in Re-
lation zum Status des Auftragsabwicklungsprozess der Kunde Anderungswiin-
sche auRRern darf, ab wann er daflir Sonderzahlungen zu tatigen hat bzw. wann
es aufgrund des weit fortgeschrittenen Auftragsstatus nicht mehr méglich ist
Anderungen einzuarbeiten. So sind bspw. folgende Service Levels bezogen auf
Anderungsart und Anderungszeitpunkt festzulegen:

o Kunden der ,Klasse IV* diirfen bis 24 Stunden vor Produktionsbeginn
ihre Bestellmenge &ndern, Kunden der ,Klasse IlI* bis 48 Stunden vor-
her, Kunden der ,Klassen Il und I“ dirfen nach Auftragseingabe die Be-
stellmenge nicht mehr &ndern bzw. haben dafur gewisse Servicegebiih-
ren zu zahlen.

o Kunden der ,Klasse IV* durfen bis 24 Stunden vor Versendung ihre Lie-
feradresse andern, Kunden der ,Klasse Il bis 48 Stunden vorher, Kun-
den der ,Klassen Il und I* diirfen nach Auftragseingabe die Lieferad-
resse nur mit Aufwandszuschlag andern.

5.2.4 Ergebnis der zweiten Phase

Zu Beginn dieser Phase wird eine Philosophie erstellt, welche im Anwendungsfall die
Rahmenbedingungen fir die generelle Zusammenarbeit mit Partnern in der Supply
Chain festsetzt. Hieraus leiten sich wiederum Strategien und entsprechende strategi-
sche Ziele ab, anhand derer sich das tagliche Handeln orientiert.

Zur Erreichung dieser strategischen Ziele ist die Zusammenarbeit mit den Kunden stan-
dig zu hinterfragen und zu optimieren. Aus der Grundgesamtheit der identifizierten Kri-
terien zur prozessorientierten Kundenbewertung sind diejenigen ausgewahlt, die fir eine
regelmafige und strategiekonforme Kundenbewertung geeignet sind bzw. mittels derer
strategisch wichtige und somit zu entwickelnde Kunden identifiziert werden kénnen.

Im darauffolgenden Schritt sind auf Basis des aufgenommenen Ist-Prozesses sowie der
erarbeiteten strategischen Zielsetzungen, Regeln fur die Lenkung der Kundenauftrage
erarbeitet worden. Diese Regeln sind erstellt worden, um eine kundenwertorientierte
also eine hinsichtlich Aufwand-/Nutzen-Verhaltnis gerechtfertigte Ressourcenverteilung
zu gewahrleisten.
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5.3 Phase 3: Entwicklung

Die dritte Phase des Vorgehensmodells ist die Entwicklung. Auch diese Phase bezieht
sich auf die drei Objekte Prozesse, Kunden und Supply Chain. Im ersten Schritt steht
die Entwicklung der Prozesse im Fokus. Ziel dabei ist eine Effizienzsteigerung der inter-
nen Prozesse durch die Anwendung von Normstrategien je Kundenklasse zu erreichen.
Der darauf folgende Schritt befasst sich mit der individuellen Kundenentwicklung. Hierzu
sind, auf Basis der identifizierten strategisch wichtigen Bewertungskriterien, Maf3nah-
men zur strategiekonformen Entwicklung der Kundenbeziehungen zu entwickeln. Im
letzten Schritt dieser Phase und somit auch des Vorgehensmodells gilt es, gemeinsam
mit den strategisch wichtigen Kunden eine unternehmensibergreifende Supply Chain
Strategie zu entwickeln.

5.3.1 Schritt 7: Entwicklung von Normstrategien zur Erhdhung der
Effizienz der internen Prozesse

In der Unternehmenspraxis wird eine Kundenbewertung meist durchgeftihrt, um Kunden
eines bestimmten Segments in gleicher Weise zu behandeln.®¥” Dies ist umso einfacher,
je homogener die Anforderungen sind. Die Homogenitat innerhalb eines Segments
hangt in der Regel von der Anzahl der Objekte des Segments ab. Die Festlegung auf die
beste Anzahl Segmente ist somit eine Trade-off-Entscheidung bezuglich GréZeneffekten
(héhere Anzahl notwendiger Normstrategien) gegeniiber steigender Komplexitatskosten
(aufgrund groRerer Segmente).®® Im Rahmen dieses Vorgehensmodells werden die
Verluste dieser Trade-off-Entscheidung durch eine zweistufige Entwicklungsphase der
Kunden reduziert. Im ersten Schritt werden Normstrategien entwickelt, anhand derer die
Kundensegmente bzw. die darin eingruppierten Kunden auf Gruppenebene weiterentwi-
ckelt werden. Im zweiten Schritt werden dann strategisch besonders wichtige Kunden
anhand individueller MalBnahmen weiterentwickelt (Schritt 8 des Vorgehensmodells).

Bei der Entwicklung der Normstrategien wird hier auf die ldee der Typologisierung von
Supply Chains zuriickgegriffen, welche in Kapitel 2.2.1.3 vorgestellt wurde. Die Typolo-
gien orientieren sich bis dato an dem Produkt und seinen Eigenschaften. Vor dem Hin-
tergrund, dass ,products come and go, but customers remain“**® und der Tatsache, dass
der Umsatz mit Kunden und nicht Produkten erzielt wird, ist nach Ansicht des Autors der
vorliegenden Arbeit eine SC-Typologisierung nach Kundentypen anzustreben. Die Ein-
ordnung in Kundentypen verandert sich zwar ebenfalls, ist jedoch vor dem Hintergrund
immer kirzer werdender Produktlebens- und Innovationszyklen sowie langfristiger Part-
nerschaften als Zielstellung des SCM tendenziell stabiler. Aufgrund des grol3en Einflus-
ses des Kundenverhaltens auf die Supply Chain hat eine durch Normstrategien geleitete
Anderung des Kundenverhaltens einen groRen positiven Einfluss auf die Effizienz und
somit die Wettbewerbsfahigkeit der Supply Chain.

337 Freter und Naskrent 2008, S. 361
838 Sternbeck und Kuhn 2010, S. 115
339 Rust et al. 2000, S. 6
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Zur SC-Typologisierung nach Kundenklassen sind Eigenschaften zu identifizieren, durch
welche sich die jeweiligen Kundenklassen auszeichnen. Darauf aufbauend kénnen
Supply Chain Typologien und die damit einhergehenden Normstrategien definiert wer-
den:

e Kundenklasse | (hoher Aufwand, geringer Nutzen) - Problemkunden zeichnen
sich durch einen hohen Aufwand im Rahmen des Auftragsabwicklungsprozesses
aus. Diesen verursachen sie haufig durch viele und meist kurzfristige Anderungs-
winsche, denen vor dem Hintergrund des geringen Kundewertes eigentlich nicht
stattgegeben werden sollte — aber bereits die Forderung nach Anderungen er-
zeugt einen gewissen Aufwand. Demgegeniiber kaufen sie in der Regel sehr un-
regelmafig und zudem geringe Mengen mit vielen Auftragspositionen.

e Kundenklasse Il (h6herer Aufwand als Nutzen) - Standardkunden haben ein ei-
nigermaf3en vorhersagbares Bestellverhalten, kaufen jedoch keine grof3en Men-
gen wodurch sich das Verhaltnis von Aufwand und Nutzen relativ gleich verteilt,
wobei der Aufwand den Nutzen leicht Gberwiegt.

¢ Kundenklasse Ill (héherer Nutzen als Aufwand) - Potenzialkunden haben ge-
geniuiber dem Aufwand einen etwas hoheren Nutzen fur das Unternehmen. Diese
Kunden sind in einem bestimmten Kriterium sehr gut und daher eingehend zu
analysieren und wenn mdglich langfristig an das Unternehmen zu binden.

e Kundenklasse IV (hoher Nutzen, geringer Aufwand) = Premiumkunden tberzeu-
gen durch ein sehr positives Verhaltnis von Nutzen zu Aufwand. Sie bestellen
meist regelmafig und haufig groe Mengen. Allerdings wissen sie zum Teil auch
um ihre Macht und die damit einhergehende Abhangigkeit des Lieferanten (vgl.
Ressourcenabhéngigkeitstheorie 3.1.3).

Nachdem die Kundenklassen beschrieben sind, kbnnen entsprechende Normstrategien
erarbeitet werden. Dies geschieht anhand der Gegenuberstellung von Kundenklassen
mit den bisher auf Basis von Produkt- bzw. Produktionseigenschaften entwickelten
Supply Chain Typologien, welche in Kapitel 2.2.1.3 beschrieben wurden. Da die Typolo-
gien urspringlich auf Basis von Produkt- und Produktionseigenschaften erstellt wurden,
ist eine Eins-zu-Eins-Zuordnung zwar nicht mdglich, dennoch liefern die Beschreibungs-
merkmale der Typologien einige Hinweise flr die Gestaltung kundenwertorientierter
Strategien. Daher hat der Autor der vorliegenden Arbeit einige Merkmale der Supply
Chain Typologien den Kundenklassen, entsprechend der obigen Beschreibungen der
Kundenklassen, zugeordnet (vgl. Abbildung 41).
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Supply Chain Typologien
integral modular lean agil effizient responsiv
lose gekoppelte Lagerfertigung,
Elemente, Grundauslastung
Elemente austauschbar, |sichern,
Problem- kaum synchronisierte LosgroRen optimieren
kunden Prozesse,
unabgestimmte
Informationssysteme
Lagerfertigung, berechenbare Nachfrage
= Grundauslastung effizient versorgen,
9 Standard- sichern, hohe
«) |kunden LosgroRen optimieren Kapazitatsauslastung
& sichern
X
=
% eng gekoppelte Elemente, Auftragsfertigung, Durchlaufzeit moderat  |unberechenbare
% ahnliche Kulturen, Quick Response verkurzen, Nachfrage
X |Potenzial- |abgestimmte Produktleistung reaktionsschnell erfiillen
kunden Informationssysteme maximieren und Kosten
minimieren
eng gekoppelte Elemente, Auftragsfertigung, Durchlaufzeit massiv
gemeinsame Quick Response, senken,
Breminmy Verantwortung, Continuous Replenishment, Produktvielfalt durch
DR ahnliche Kulturen, Varianten spat konfigurieren Modularisierung
abgestimmte (Kundenentkopplungspunkt) beherrschen
Informationssysteme

Abbildung 41: Gegeniiberstellung von Kundenklassen und Supply Chain Typologien

Die Normstrategien ermdglichen einen einheitlichen und transparenten Umgang mit den
jeweiligen Kundengruppen. Auf Basis der Bewertung nach dem Aufwand-Nutzen-Ver-
héltnis ist die generelle Zielstellung den Aufwand zu reduzieren oder/und den Nutzen zu
erhdhen. Entsprechend der in dieser Arbeit beispielhaft beschriebenen Kundenklassen
und der damit einhergehenden zukinftigen Bedeutung fir die weitere Zusammenarbeit
bedeutet es, den Aufwand fir Problemkunden zu reduzieren, die Standardkunden wei-
terhin maoglichst effizient zu bedienen, die Aufwande fir Potenzialkunden zu verringern
ohne dabei deren Anforderungen zu vernachlassigen und die Premiumkunden durch
besonderen Service weiterhin an das Unternehmen zu binden. Bei den Normstrategien
steht dabei die Erh6hung der internen Prozesseffizienz im Vordergrund. Aus diesen
Normstrategien sind im spezifischen Anwendungsfall entsprechende prozessorientierte
Maflnahmen/Anpassungen abzuleiten, die sich aus den oben dargestellten Supply
Chain Typologien ableiten lassen.

Diesen Prozessanpassungen liegen die in Schritt 6 definierten Regeln zur kundenwert-
orientierten Auftragslenkung zu Grunde, welche jedoch in diesem Schritt hinsichtlich ef-
fizienter Sollprozesse weiterzuentwickeln sind. Hierzu sind die im vorherigen Durchlauf
des Vorgehensmodells entwickelten individuellen Kundenentwicklungsstrategien dahin-
gehend zu prifen, ob sie entsprechend der Charakteristik des objektorientierten Modells
(vgl. Kapitel 3.2.1.3) als allgemeingtltige Malinahmen zur Effizienzsteigerung angewen-
det werden kdnnen. Dies fuhrt dazu, dass alle Kunden im Rahmen der Supply Chain
Entwicklung gleichm&Rig und gemeinsam entwickelt werden. Beispielhaft sei hier eine
im nachsten Schritt kommende EntwicklungsmalRnahme erlautert, welche zunéchst als
individuelle und dann als gruppenorientierte Entwicklungsmaflinahme einzusetzen ist. So
ist bspw. das Thema Erstellung von Service Level Agreements im Bereich der Bestell-
vorlaufzeit auf alle Gruppen anzuwenden und stetig zeitlich enger zu fassen, wobei es
urspriinglich zur Aufwandsreduzierung spezieller Kunden eingesetzt wurde. Ebenso
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kann mit der Umstellung kundenindividueller auf standardmé&Rige Rohmaterialien ver-
fahren werden. Diese Umstellung ist vorerst flir Kunden mit vielen Sonderwinschen um-
zusetzen und im zweiten Schritt auf Gruppenebene anzuwenden.

Weitere Malinahmen zur Entwicklung der Kunden auf Gruppenebene ergeben sich an-
hand neu zu entwickelnder Dienstleistungen. Neben den aktuellen Dienstleistungen sind
demnach auch zuklnftig von den Kunden geforderten Dienstleistungen zu ermitteln.
Hierzu sei auf die in Kapitel 3.1.4 beschriebene Engpasskonzentrierte Strategie verwie-
sen, in dessen zweiter Phase die Identifikation der Spezialgebiete z. B. spezieller Dienst-
leistungen erfolgt. Im Rahmen der EKS und des SCM ist die Identifikation der Spezial-
gebiete beidseitig, d.h. von Kunden und intern heraus, voranzutreiben. Diese Spezialge-
biete sind mit den beim Kunden identifizierten Engpassen uberein zu bringen (Phase 4
EKS). Auch fur diese neu identifizierten Dienstleistungen sind die entsprechenden Auf-
wande abzuschéatzen und mit notwendigen Ressourcen zu bewerten. Diese Transparenz
ist notwendig, um die Dienstleistungen kundenwertorientiert anzubieten bzw. weiterzu-
entwickeln. So werden zukinftig nicht alle Dienstleistungen allen Kunden angeboten
sondern das Angebot wird kundenwertorientiert gestaffelt. Dadurch werden auf der einen
Seite eine héhere Prozesseffizienz erreicht und auf der anderen Seite den Kunden An-
reize zur Steigerung ihrer Kundenklasse gegeben.

Nachdem festgelegt wurde, anhand welcher Normstrategien die Kunden der jeweiligen
Kundenklassen bedient werden, sind fiir die in Schritt 5 als strategisch wichtig identifi-
zierten Kunden individuelle Entwicklungsstrategien zu erarbeiten.

5.3.2 Schritt 8: Entwicklung von MalBhahmen zur Verbesserung der
individuellen Kundenbeziehung

Ein wichtiges Ziel des SCM ist es, langfristige Beziehungen mit guten Kunden zu errei-
chen.®*® Dies funktioniert dann, wenn der Anbieter vom Kunden nicht als leicht aus-
tauschbar angesehen wird. Eine derartige Austauschbarkeit kann der Anbieter durch
kundenindividuelle Produkte oder Dienstleistungen verhindern.®** Nach CORSTEN/GAB-
RIEL erwarten Kunden jedoch, dass Produkte nicht nur funktionieren, sondern dass das
Unternehmen alle Prozesse auf den Kundennutzen ausrichtet.®*? Dabei ist allerdings die
multidimensionale Umwelt des Unternehmens bzw. der Supply Chain auch im Kontext
der Kundenbeziehung einzubeziehen. Aufgrund dieser multidimensionalen Umwelt bzw.
den multidimensionalen Kundenbeziehungen werden Supply Chain Strategien entspre-
chend einer ,one-size-fits-all“ Mentalitat auf Dauer scheitern.®** Speziell im B2B-Bereich
sind Geschéftsbeziehungen durch héheren Individualisierungsgrad gepragt.®* Es ist so-
mit fir den Erhalt bzw. die Steigerung der Wettbewerbsféahigkeit sehr wichtig, die Kunden

840 Henning 2010b, S. 32
341 Stotko 2005
342 Corsten und Gabriel 2004, S. 4
343 | ee 2002, S. 106
344 Werani 2006, S. 10
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auf individueller Ebene zu betrachten und die jeweilige Kundenbeziehung weiterzuent-
wickeln. Unternehmen sehen sich somit gegenlaufigen Anforderungen ausgesetzt — auf
der einen Seite der Forderung nach hoher Prozesseffizienz, auf der anderen Seite der
Versuch hohen individuellen Kundennutzen zu generieren.

S
Individueller
Kundennutzen

Ziel der prozessorientierten
Kundenentwicklung im
Rahmen des Supply Chain
Management

Prozess-
effizienz

»

Abbildung 42: Trade-off zwischen Prozesseffizienz und individuellem Kundennutzen — siehe
SCHUH/WIEGAND?34°

Nachdem im ersten Schritt der Entwicklung der Kundenbeziehung durch die Anwendung
der Normstrategien eine allgemein hdhere Prozesseffizienz erreicht wird, sind im zwei-
ten Schritt die Kunden individuell weiter zu entwickeln. Hierdurch ergibt sich auf den
ersten Blick ein scheinbarer Widerspruch von gewtnschter Effizienz und geforderter In-
dividualitat. Die individuelle Kundenentwicklung kdnnte auf den ersten Blick als kontrér
zur Effizienzforderung (Normstrategien) angesehen werden bzw. die eigentliche Not-
wendigkeit einer systematischen und transparenten Kundenbewertung in Frage stellen.
Allerdings geht es in diesem zweiten Schritt nicht um eine zufallige Besserbehandlung
vermeintlich guter Kunden. Es geht vielmehr um die systematische Weiterentwicklung
potenziell wertvoller Kunden anhand strategiekonformer MaBhahmen auf Basis der er-
mittelten prozessorientierten Bewertungskriterien. Die zu entwickelnden Kunden kénnen
je nach Kriterienauspragung in jeder Kundenklasse eingeordnet sein und sind demnach
auf der aggregierten Ebene der Kundenklassen nicht als zukiinftig wichtige Kunden er-
kennbar.

Die Vorgehensweise zur individuellen Entwicklung zukiinftig wichtiger Kunden kann auf
zwei Arten geschehen, welche im Folgenden beschrieben werden. Beispielhaft sei hier
von einer Unternehmensstrategie ausgegangen, die sich auf die Verstarkung von Pro-
duktneuentwicklungen bezieht. Die beiden Mdglichkeiten zur Identifikation der wichtigen
Kunden sind folgende:

345 Schuh und Wiegand 2007, S. 18
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e Zum einen sind die Kunden gemal ihrer Gesamtbewertung zu sortieren. Dadurch
kann bei den Kunden mit den besten Gesamtwerten, ihre Auspragung im Krite-
rium Lead User Uberprift bzw. weiterentwickelt werden. Dies geschieht z. B.
durch folgende Entwicklungsmaf3nahmen:

- intensivere Kommunikation tber fihrende Produkte am Markt
- bessere Vermarktung des eigenen Engineerings

- ldentifizierung des Engpasses bzw. des konstanten Grundbedurfnisses
(vgl. Engpasskonzentrierte Strategie Kapitel 3.1.4)

e Zum anderen sind die Kunden entsprechend ihrer Auspragung im Kriterium Lead
User zu sortieren. So sind, unabhéngig davon in welchem Kundensegment sie
nach der ganzheitlichen Bewertung eingestuft wurden, die Kunden mit der héchs-
ten Auspragung im Bereich Lead User erkennbar. Diese sind in den anderen Kiri-
terien soweit weiterzuentwickeln, dass sie als langfristige Kunden den zukiinftigen
Unternehmenswert steigern werden.

Zur Kundenentwicklung auf Basis der Bewertungskriterien sind diese hinsichtlich einer
moglichen Verhaltensanderung der Kunden und einer damit verbundenen Optimierung
der Supply Chain eingehender zu analysieren. Beispielhaft sei dies anhand des Kriteri-
ums ,Anzahl Auftragsanderungen® erlautert. In jedem Unternehmen ist eine stérungs-
arme interne Supply Chain zu verfolgen, Anderungen einer Planung sind somit zu ver-
meiden. Notwendige Umplanungen fuhren aufgrund der bereits angesprochenen stei-
genden Komplexitat von Supply Chains zu erheblichen Mehraufwanden. Eine mdgliche
MaRnahme zur Kundenentwicklung im Sinne einer ganzheitlichen Supply Chain Opti-
mierung ist die gemeinsame Priifung der Ausloser kurzfristiger Anderungen. Moglicher-
weise liegt dies an einer zeitlichen Inkompatibilitat von Planungslaufen der beiden
Supply Chain Partnern. Diese gilt es bei Bedarf gemeinsam aufeinander abzustimmen.

In den folgenden Abbildungen sind beispielhaft einige MalRnahmen zur Kundenentwick-
lung auf Basis der Bewertungskriterien zusammengefasst (vgl. Abbildung 43 und Abbil-
dung 44). Diese dienen, @hnlich wie die Auflistung moglicher Kriterien zur Kundenbe-
wertung, als Vorschlag und Anregung fir den spezifischen Anwendungsfall.
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prozessorientierten Kundenbewertung und

Aufwand

MaBBnahmen

Technical fit

Identifikation mdglicher gemeinsamer IT-Entwicklungen

Durchschnittliche
Bestellvorlaufzeit

Service Level Agreements (Bestellvorlaufzeit)
Value Added Services (VMI fir ausgewahlte Kunden)

Anzahl Auftrags-

Service Level Agreements (Anderungen)

anderungen

Anzahl/Aufwand Gemeinsame Prifung, ob spezifische Rustvorgédnge notwendig sind
spezieller Gemeinsame Prifung, ob Mengenerhdhung pro Auftrag méglich ist, um
Rustvorgange Rustaufwande pro Stick zu reduzieren

Durchschnittliche
Nutzung der
Pufferflachen

Priifung, ob interne oder externe Grunde fur die Nutzung der Pufferflache
verantwortlich sind

Abweichung der
Bestellmenge von
Verpackungseinheiten

Gemeinsame Prifung, ob Bestellmengen auf Verpackungseinheiten erhéht/reduziert
werden kdnnen — auch auftragsibergreifend zu prufen

Anteil
Entwicklungsstunden

Starkere Integration der Kunden in den Innovations-/Entwicklungsprozess
Detaillierte gemeinsame vorab-Prifung des Entwicklungsaufwandes

Anzahl auf Lager
vorgehaltener kunden-
individueller Teile

Umstellung auf Standardartikel moglich?

kundenindividuelle
Materialkosten

Gemeinsame Prifung ob Umstellung auf kostenglinstigere Materialien méglich

Kundenindividuelle
Eillieferungen

Gemeinsame Prifung des Bestellprozesses auch auf Kundenseite
Identifikation mdglicher Ursachen fur Notwendigkeit der Eillieferungen bzw.
MafRnahmen um diese zu verhindern

Abbildung 43: MalRhahmen zur individuellen Kundenentwicklung (Aufwandsreduzierung)

Nutzen MaRnahmen
ﬁﬂk;srekltt;tueqldneuer Serviceleistungen und Innovationen aktiv kommunizieren
Produkte Hybride Produkte (Produkt +Service) identifizieren bzw. entwickeln

Durchschnittliche
Dauer einer
Kundenbeziehung

Kunden durch spezielle Dienstleistungen und/oder gemeinsame Produktentwicklungen

Einbinden in das Ideenmanagement

Lead User Gemeinsame Produktentwicklung
Zukinftige Anforderungen der Kunden (und ihrer Kunden) ermitteln
Erhéhung der Kundenbindung durch Value Added Services
Vertrauen

beim Kunden

Kommunikation tiber filhrende Produkte am Markt (Technologieftihrer)
Kundenintegration erhéhen (z.B. im Rahmen Innovationsprozess)

Preisermittlung Gberprifen
Servicekosten fakturieren

Marge Bereinigung des Produktportfolios - Standardisierung
Standardisieren von Prozessen
Mindestabnahmemengen vereinbaren

Menge

Rahmenvertrage/Abrufauftrage kommunizieren

Abbildung 44: MaRnahmen zur individuellen Kundenentwicklung (Nutzenerhéhung)

Langfristig gesehen sind die MaRnahmen, welche zur individuellen Weiterentwicklung
der Kunden(beziehung) entwickelt werden auch im Rahmen der Weiterentwicklung der
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Normstrategien einzusetzen.3#¢ Auf diese Weise entwickeln sich die Supply Chain bzw.
die Prozesse gemeinsam mit den zukulnftig wichtigen Kunden kontinuierlich weiter (diese
Vorgehensweise wurde bereits in Schritt 6 angedeutet).

Dem Kunden ist sehr detailliert zu vermitteln, dass er Teil der Supply Chain ist und durch
sein Verhalten bzw. entsprechende Verhaltensanderungen zur Verbesserung der ge-
samten Supply Chain beitragen kann. Dies hat wiederum auch fir ihn positive Auswir-
kungen wie bspw. kirzere Lieferzeiten oder preiswertere Produkte. Diese Abhangigkei-
ten sind gemeinsam mit dem Kunden zu erarbeiten, um im letzten Schritt des Vorge-
hensmodells eine gemeinsame Strategieentwicklung der Supply Chain zu verfolgen.

5.3.3 Schritt 9: Entwicklung einer unternehmensubergreifenden Supply
Chain Strategie

Obwohl der Erfolg einer Supply Chain und der beteiligten Unternehmen stark voneinan-
der abhangig ist (vgl. Abbildung 45), wird eine Supply Chain Strategie noch sehr selten
kooperativ von den beteiligten Unternehmen entwickelt.34” Haufig fehlen miteinander
festgelegte detaillierte Zielsetzungen fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit.348 Die ge-
meinsame Ermittlung unternehmensiibergreifender Ziele wurde auch bei der Vorstellung
der EKS als besonders wichtig herausgestellt (vgl. 3.1.4).

Prozess des strategischen Management

Strategie-

Strategische formulierun Strategie-
Zielplanung Analyse und e~ 9 implemen-
Prognose tierung
. -bewertung
[}
£
[}
9 &
9 c Wetthewerbs- Abstimmung Unternehmens-
[ g Ebene Erfolg der vorteile der der Interessen Ubergreifende
o= Supply Chain Supply Chain gesamten der einzelnen Implementierung
% © Supply Chain Akteure von SCM
o O
"% ! ! ! !
a
Q.
3
Z Wettbewerbs- Unternehmens- Unternehmens-
Unternehmens- ¥ B} .
Ebene erfolg durch vorteile des interne interne
Unternehmen SgCM Supply Chain Formulierung von Implementierung
Akteurs SCM-Strategien von SCM

Abbildung 45: Ebenen und Prozess des strategischen Supply Chain Managements — siehe
HEUSLER3

Im Rahmen des Vorgehensmodells wurde bereits in Schritt 4, bei der Definition von Vi-
sion und Philosophie, auf eine Kompatibilitdt mit Supply Chain Partnern hingewiesen.

346 Diese Eigenschatft, die Wiederverwendung bereits erarbeiteter Projektergebnisse, entspricht
der Charakteristik des in Kapitel 3.2.1.3 vorgestellten objektorientierten Modells.

347 Beckmann 2004, S. 54; Magnus und Thonemann 2007, S. 26
348 Kaluza et al. 2006, S. 237f
349 Heusler 2004, S. 46
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Nur wenn die Unternehmensvision und die daraus abgeleiteten Supply Chain Strategien
unternehmensibergreifend im Einklang stehen, sind die gesetzten Ziele des SCM effi-
zient zu erreichen.35® GOTZE/LANG sehen in dieser gemeinsamen Festlegung der Ziele
eine Schlisselfunktion im Rahmen des strategischen SCM.35t Haufig jedoch scheitert
die Zusammenarbeit an unkonkreten Strategien.3?

Das Ziel des letzten Schrittes des Vorgehensmodells ist es daher, im Rahmen eines
prozessorientierten Kundenmanagements beide Sichtweisen der Kundenwertforschung
(Wert des Kunden und Wert fir den Kunden) zu verbinden und anhand einer gemeinsa-
men Strategie langfristig weiterzuentwickeln (vgl. Kapitel 2.1.2.1). Hierzu ist im Vorfeld
der Kunde anhand des Kriteriums strategic fit hinsichtlich seiner strategischen Ausrich-
tung bzw. seiner Strategiekompatibilitat zu bewerten. Hierbei ist zu prifen, inwieweit die
Unternehmensstrategie des Kunden mit der des eigenen Unternehmens in eine gemein-
same Supply Chain Strategie tUberfuhrt werden kann. Da aufgrund unterschiedlicher Un-
ternehmenskulturen haufig Kommunikationsprobleme entstehen®?3, ist auf der Normati-
ven Ebene eine sowohl eigenstandige aber zugleich eine mit anderen Unternehmen in
der Supply Chain kombinierbare Unternehmensphilosophie zu entwickeln.

Bei der Entwicklung einer gemeinsamen Strategie kann z. B. auf das beschriebene Vor-
gehen der Engpasskonzentrierten Strategie (EKS) zurlickgegriffen werden (siehe Kapi-
tel 3.1.4). Hierbei werden Wachstumsfaktoren und drohende Engpéasse sowohl im eige-
nen Unternehmen als auch beim Kunden identifiziert.354 Dies entspricht auch der Anfor-
derung sowohl die In-side out als auch die Out-Side in Perspektive einzunehmen (vgl.
Kapitel 4.1.1). Des Weiteren strebt die EKS nach einer ressourceneffizienten Zielerrei-
chung und dies mittels einer Biindelung kooperierender Krafte zur Losung eines jeweili-
gen Engpasses.3% Insofern sind Kooperationspartner starker in die strategischen Pla-
nungsprozesse im SCM einzubeziehen.3%¢ Sehen beide Supply Chain Partner bspw. eine
starkere Innovationsorientierung als zuklnftig relevante Strategie an, hat dies starke
Auswirkungen auf die taglichen Prozesse der Zusammenarbeit, so dass von beiden SC-
Partnern das gleiche Ziel verfolgt werden sollte. In der wissenschaftlichen Literatur be-
steht keine Einigkeit Uber die, bei der Definition einer Supply Chain Strategie, zu durch-
laufenden Schritte. In jedem Fall dienen die prozessorientierte Kundenbewertung und
die eingehende Beschaftigung mit moglichen Strategien der Kundenentwicklung dazu,
eine umfangreiche Basis fur eine gemeinsame Strategieentwicklung zu erhalten.

350 Liebrecht 2010, S. 76

351 Gotze und Lang 2009, S. 84

352 Topfer 2008a, S. 643

353 Stolzle 2002, S. 186

354 Boersch und Diest 2006, S. 187
355 Birkle 2012, S. 23

8% Gotze und Lang 2009, S. 80
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Damit die gemeinsam erarbeitete Strategie auch langfristig zu Wettbewerbsvorteilen
fuhrt, muss sie durch entsprechende operative Mal3hahmen nachhaltig umgesetzt wer-
den.®’ Dies erfordert die bereits angesprochene Kombination von strategischen und
operativen Kriterien zur Kundenbewertung und —entwicklung. Dies fiihrt dazu, dass das
Vorgehensmodell nie als komplett abgeschlossen betrachtet werden kann. Im Anschluss
an den letzten Schritt schlief3t sich wieder der erste Schritt an, um auf der einen Seite
die Kundenbewertung und —entwicklung bzw. des Vorgehensmodells stets an aktuelle
Veranderungen des Unternehmensumfeldes anzupassen und auf der anderen Seite ei-
nen Vergleich der alten und neuen Ergebnisse der Kundenbewertung bzw. eine Kon-
trolle der eingeleiteten Entwicklungsmalnahmen zu erreichen.

5.3.4 Ergebnis der dritten Phase

Fur die jeweiligen Kundenklassen wurden Beschreibungsmerkmale erarbeitet auf deren
Basis mittels bekannter Supply Chain Typologien Normstrategien abgeleitet wurden,
welche u.a. durch ein differenziertes Angebot von Dienstleistungen auf Grundlage des
Kundenwertes gekennzeichnet sind. Dieses Vorgehen dient in erster Linie der Erhéhung
der internen Prozesseffizienz aufgrund eines effizienten Ressourceneinsatzes.

Die zur Kundenbewertung genutzten Kriterien wurden hinsichtlich einer Verbesserung
der Kundenbeziehung analysiert. Auf dieser Datenbasis sind kundenindividuelle Dienst-
leistungen identifiziert bzw. erarbeitet worden. Diese Vorgehensweise ist den wichtigen
Kunden dahingehend zu kommunizieren, dass sie entsprechend der individuellen Ent-
wicklungsstrategien durch eine Anpassung ihres Verhaltens in eine héhere Kunden-
klasse aufsteigen und dadurch andere Prozesse/Services erhalten.

Die beschriebenen Schritte des Vorgehensmodells sind, im Sinne eines kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses, fortlaufend neu zu durchlaufen. Zum einen geht es sowohl um
eine revolutionare als auch evolutionare Prozessverbesserung, zum anderen darum, die
jeweils angestofRenen Veranderungen zu prifen und erneut zu hinterfragen. Hierzu bie-
tet der in der Organisationstheorie entwickelte Ansatz des organisationalen Lernens ei-
nen auf Supply Chains anwendbaren Rahmen. Dieser Aspekte ist in weiteren For-
schungsarbeiten aufzugreifen und wird daher in Kapitel 7.2 noch etwas naher erlautert.

Im folgenden Kapitel wird anhand eines Anwendungsbeispiels die Praxistauglichkeit des
im Rahmen der vorliegenden Arbeit entwickelten Vorgehensmodells verdeutlicht.

357 pfohl 2004, S. 31
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6 Anwendungsbeispiel zur prozessorientierten
Kundenbewertung und —entwicklung in Supply Chains

6.1 Ausgangslage

Das hier vorgestellte Anwendungsbeispiel war ein von Mitarbeitern des IML durchge-
fuhrtes Industrieberatungsprojekt.’*® Anhand dieses Beratungsprojektes wird das im
Rahmen der vorliegenden Arbeit entwickelte Vorgehensmodell zur Kundenbewertung
und -entwicklung exemplarisch vorgestellt. Der Industriepartner innerhalb dieses Projek-
tes, ein Unternehmen aus der Chemiebranche, ist ein fihrender Lieferant veredelter
Kunststoffe. Uber die letzten Jahre hinweg hat sich das weltweit verzweigte Produktions-
und Logistiknetzwerk durch Wachstum von innen heraus sowie Uiber Unternehmenszu-
kaufe stetig vergroRert. Die Kunden, sowohl KMU als auch Grol3konzerne, sind tber
ganz Europa verteilt. Das Unternehmen beschéftigte zu dem Zeitpunkt des Projektes
weltweit Gber 2.200 Beschaftigte und hatte einen Jahresumsatz von rund 1,5 Mrd. Euro.
Das Konzept zur Kundenbewertung wurde fir den Produktionsstandort in Deutschland
mit seinen Uber Europa verteilten Kunden durchgefuhrt. Dabei wurden ca. 2.500 Kunden
systematisch und prozessorientiert bewertet.

Aufgrund einer Uber Jahre gewachsenen Unternehmensstruktur gab es bis dato keine
systematischen Regeln und Vorgehensweisen fiir eine einheitliche Kundenbewertung
bzw. Kundenentwicklung. Wie es in vielen Unternehmen noch immer gangige Praxis ist,
wurden die Kunden anhand einer ABC-Analyse bezogen auf den Umsatz bewertet.
Diese eindimensionale Bewertungsmethodik, ist fir eine erste und schnelle Sondierung
der vermeintlich ,guten und schlechten“ Kunden aufgrund ihrer Einfachheit und schnel-
len Durchfiihrbarkeit anwendbar, bietet jedoch keine ausreichend detaillierte Informati-
onsbasis fir strategische Handlungsempfehlungen zur Kundenentwicklung im Rahmen
des Supply Chain Managements.

Im hier vorgestellten Praxisbeispiel galt es folgende Fragen zu beantworten:
e Sind die Kunden mit dem grof3ten Umsatz wirklich die guten Kunden?

¢ Welche Kunden verursachen den groften Aufwand bzw. fir welche Kunden wird
ein ungerechtfertigter Aufwand zur Erfullung der Anforderungen betrieben?

¢ An welchen Stellen im Auftragsabwicklungsprozess entstehen die gréf3ten Auf-
wande?

e Welche Teilprozesse sind am starksten fiir Unruhe im gesamten Prozess verant-
wortlich?

358 Altenbernd, G. / Beckmann, H. / Neumann, M.: Entwicklung einer Dienstleistungs- und Ser-
vicestrategie, internes Dokument des Fraunhofer-Institut fur Materialfluss und Logistik (IML),
Dortmund 2009
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6.2 Phase 1. Gestaltung
Aufnahme des Auftragsabwicklungsprozesses

Vor dem Hintergrund der Zielstellung einer ganzheitlichen Kundenbewertung wurde in
diesem Beispielprojekt bereits wahrend der Prozessaufnahme beim Unternehmen da-
rauf geachtet, die Prozesse, welche durch den Kunden bzw. sein Verhalten beeinflusst
werden, zu identifizieren. Die aufgenommenen und tbersichtlich aufbereiteten Prozesse
wurden mit allen beteiligten Prozesseignern besprochen und von diesen letztlich als kor-
rekt bewertet. Erst wenn der Schritt einer gemeinsamen Validierung der aufgenomme-
nen Prozesse erfolgreich abgeschlossen ist, sind die weiteren Schritte einer Kundenbe-
wertung/-entwicklung durchzufuhren.

Durchfiihrung der Kundenbewertung

Nachdem der aufgenommene Gesamtprozess von allen Beteiligten validiert worden war,
wurden gemeinsam mit dem Auftraggeber Kriterien zur Kundenbewertung identifiziert.
Zum einen aus dem Auftragsabwicklungsprozess (z. B. Bestellvorlaufzeit und Anderun-
gen) zum anderen aus den weiteren Unternehmensbereichen (z. B. Marge und Lead
User). Fur als relevant identifizierte bis dato aber noch nicht erhobene quantitative Kri-
terien wurde gepruft, ob sie anhand der bestehenden Systeme ermittelt werden konnten.
Ebenso wurde festgelegt, welche qualitativen Kriterien wichtig sind und mit nicht zu gro-
Bem Aufwand generierbar sind. Nur wenn Kennzahlen gemessen und verfolgt werden
kénnen, sind sie auch beeinflussbar®®*® bzw. die bewerteten Prozesse veranderbar. In
diesem Anwendungsbeispiel wurden letztlich die in Abbildung 46 dargestellten Kriterien
identifiziert.

quantitativ qualitativ
* Menge .
« Bindung
Nutzen Wi « Lead User
* Marge :
T « Potenzial
« Bonitat
« Bestellvorlaufzeit
« Auftragskontinuitat || » Anderungen
Aufwand « Auftragsumfang « Services
« Konsignation/ * Ressourcen Fit

Kundenbestande

Abbildung 46: Kriterien zur Messung von Nutzen und Aufwand der Kundenbeziehung

Im zweiten Schritt wurden die identifizierten Bewertungskriterien anhand eines paarwei-
sen Vergleichs als wichtiger, gleich wichtig oder weniger wichtig eingestuft. Hieraus
ergaben sich entsprechende Gewichtungsfaktoren pro Kriterium (vgl. Abbildung 47).
Diese Gewichtungsfaktoren wurden mit der jeweiligen Auspragung in diesem speziellen
Kriterium multipliziert, so dass jede Auspragung entsprechend dieser Gewichtung be-
ricksichtigt wurde. Durch die einfache Veranderung der Gewichtung und somit des ge-
samten Bewertungsergebnisses sind, wie bereits angesprochen, Strategiednderungen

359 Gleich 2011, S. 89
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sehr einfach in die Bewertung zu integrieren. Bei samtlichen Anderungen der Umwelt-
faktoren kann die Systematik weiter genutzt werden, lediglich die Priorisierung der Kri-
terien verschiebt sich entsprechend der veranderten Strategie.3¢°

Einzel- | Gewichtungs- aus man.
summen faktor Daten | Erhebung
Menge 0O 1(1 5 12% X
Wachstum (historisch) 0 ofofO0]O0]O 0 0% X
Marge 1] 2 112(2]1 9 21% X
Bonitéat 2121 2121 10 24% X
Bedeutung beim Kunden 2|12(0]o0 111 6 14% X
Lead-User-Funktion 112]0]0]|1 1 5 12% X
Marktpotenzial 1121111 7 17% X
Gesamtsumme 42 100%
Einzel- | Gewichtungs- aus man.
summen faktor Daten | Erhebung
Anzahl Auftragséanderungen 21121 1f1]2 9 21% X
Bestellvorlaufzeit 0 oj1f[ofo0o|1 2 5% X
Senviceleistungen 1] 2 212 (1)1 9 21% X
Auftragskontinuitét of1(0 O[O0 1 2 5% X
Auftragsumfang 1]12]|10]|2 212 9 21% X
Konsignation/Kundenbestande 112|1|2]0 2 8 19% X
Fit mit Ressourcen ol1f1f1]0]O0 3 7% X
Gesamtsumme 42 100%

Abbildung 47: Exemplarische Darstellung einer Kriteriengewichtung

Zur Durchfiihrung der eigentlichen Bewertung wurde im Vorfeld eine einheitliche Bewer-
tungssystematik verwendet. Die quantitativen Kriterien wurden anhand einer fir alle Kri-
terien geltenden Systematik bewertet. So wurde flir die quantitativen Kriterien jeweils der
Mittelwert Uber alle Auspragungen ermittelt und auf den Wert ,Note 4 bzw. 40% gesetzt.
Ausgehend von diesem Wert wurden die weiteren Noten in 15%-Schritten vergeben.

Fur die anhand eines Fragebogens (vgl. Abbildung 61 im Anhang A) ermittelten qualita-
tiven Kriterien wurde eine jeweilige Umrechnung in die Notenskala (1-6) durchgefiihrt.
Anhand dieser Systematik erhalt man auf der einen Seite eine differenzierte Verteilung
der Merkmalsauspragungen, auf der anderen Seite wird dadurch auch die aus der Praxis
geforderte Implementierungsorientierung beriicksichtigt.

Aufgrund der Forderung nach implementierungsorientierten Verfahren wurde der Bewer-
tungsaufwand3é! im ersten Schritt reduziert, indem die Anzahl der zu bewertenden Kun-
den verringert wurde. Hierzu wurden mit dem Industriepartner folgende Auswabhlkriterien
bestimmt:

e Anzahl bestellter Auftragspositionen pro Jahr > 2 Auftragspositionen
-> im ersten Schritt keine Bewertung der Kleinstkunden

e Umsatz > 0 = eliminieren von Datenfehlern

e Menge > 0 - eliminieren von Datenfehlern

360 Aus diesem Grund wurde das Kriterium Wachstum auch nicht aus dem Gesamtkonzept ge-
I6scht, sondern blieb flir eventuelle Strategieanpassungen weiterhin im Fokus. Obwohl es im
Rahmen des paarweisen Vergleichs als Gesamtwert eine Null erhalten hat.

361 Forderung nach implementierungsorientierten Verfahren
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Durch die Anwendung dieser Auswahlkriterien wurde die Anzahl der zu bewertenden
Kunden um ca. 1/3 reduziert. Fir die identifizierten Kleinstkunden wurde im spéateren
Verlauf des Projektes eine spezielle Kunden-Strategien erarbeitet. Im ersten Durchgang
wurden demnach zwar nur 2/3 der Kunden bewertet, diese reprasentierten jedoch
87% des Umsatzes sowie 86% der verkauften Menge.

Im Anschluss wurden die zur Kundenbewertung erforderlichen Daten erhoben. Die
guantitativen Daten wurden aus dem ERP-System des Unternehmens generiert. Die
qualitativen Aussagen wurden durch Interviews mit den Vertriebsmitarbeitern des Indust-
riepartners anhand des erstellten Fragebogens ermittelt (vgl. Abbildung 61 im Anhang).

Fur ca. 90% der im ersten Schritt zu bewertenden Kunden konnten auf diese Weise alle
14 Kriterien erhoben werden. Lediglich bei ca. 10% der zu bewertenden Kunden fehlte
mindestens eine der Kriterienauspragungen, wodurch keine vollstandige und somit ver-
gleichbare Bewertung mdglich war. Anhand umfangreicher Auswertungen wurde die
Kombination der einzelnen Kriterienauspragungen zu einer Gesamtbewertung erstellt.
Hierbei musste auf eine sorgféltige Verknipfung der einzelnen Datentabellen geachtet
werden (vgl. Abbildung 48).

Abbildung 48: Verknipfung der verschiedenen Datentabellen zur Gesamtbewertungstabelle

Im Anschluss an die Bewertung der Kunden bzw. der jeweiligen Kriterien wurden die
Kunden entsprechend ihrer Gesamtbewertung nach Nutzen und Aufwand in das ent-
sprechende Kundenportfolio einsortiert (vgl. Abbildung 48).
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Aufwand

niedrig

niedrig Nutzen hoch

Abbildung 49: Kundenportfolio (Aufwand-Nutzen-Verhaltnis)

Die folgende Abbildung zeigt ein Beispiel zur Setzung der jeweiligen Grenzen zwischen
den Kundenklassen, diese Thematik wurde in Kapitel 5.1.2 kurz angesprochen. Dass in
diesem Praxisbeispiel nicht die im Theorieteil empfohlene Kundenverteilung (15%, 35%,
15%, 35%) dargestellt ist, liegt an der Tatsache, dass die Kleinstkunden von vornherein
aus der Erstbewertung genommen wurden.

hoch

Aufwand

niedrig

niedrig Nutzen hoch

Abbildung 50: Beispielhafte Darstellung zur Verschiebung der Grenzen

Allein aus der Tatsache, dass nun Transparenz tber die einzelnen Kunden bestand und
somit die falsche Annahme jeder Kunde der viel kauft ist ein guter Kunde revidiert wer-
den konnte, waren viele Ansatzpunkte zur Optimierung der internen Supply Chain offen
gelegt. So wurde erkannt, dass z. T. die falschen Kunden im Rahmen eines Key Account
Managements ungerechtfertigter Weise besondere Services erhielten.
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Weiterhin wurde bei genauerer Betrachtung erkannt, dass die umsatzstarksten Kunden
nicht, wie von den Mitarbeitern des Unternehmens erwartet, ausschlief3lich zu den Pre-
mium- und Potentialkunden gehérten. Auch war es nicht so, dass die Problem- oder
Standardkunden ausschlie3lich die umsatzschwéachsten Kunden waren.

In Anhang B sind Beispiele zu einzelnen Kriterienauspragungen dargestellt. Die Bei-
spiele verdeutlichen, dass eine eindimensionale Bewertung wenig Aussagekraftig hin-
sichtlich einer strategischen Entwicklung der Kundenbeziehung hat. Sie zeigen zudem
die ,Vieldimensionalitat“ der Kundenbeziehung, sowie die Notwendigkeit einer differen-
zierten und individuellen Kundenentwicklung. So sind je nach Status der jeweiligen Kun-
denbeziehung andere Malinahmen zu ergreifen, um jeden Kunden entsprechend seines
Wertes auch effizient zu bedienen.

Im folgenden Kapitel wird daher aufgezeigt, welche Malinahmen zur Lenkung der jewei-
ligen Kundenbeziehungen erarbeitet bzw. eingefuhrt wurden.

6.3 Phase 2: Lenkung
Normative

Im ersten Schritt der Phase 2 ging es darum, die gewonnene Transparenz beziiglich der
Prozesse und Kunden und das Verstandnis des generellen Umgangs mit den eigenen
Kunden im Unternehmen zu kommunizieren (nicht mehr nur der Kunde ist Konig). Hierzu
wurden verschiedene Workshops mit Mitarbeitern, speziell Meinungsfiihrern, aus samt-
lichen Organisationseinheiten durchgefihrt. Auch mit dem Ziel, kritische AuRerungen
hinsichtlich erforderlicher Prozess- und Strukturveranderungen im Vorfeld gemeinsam
zu diskutieren. In dieser Phase wurde die Grundlage fir eine nachhaltige Entwicklung
im Supply Chain Management geschaffen.

Administration

Im Anschluss wurden die strategierelevanten Kriterien ermittelt. Im Rahmen des hier
beschriebenen Praxisbeispiels ist vor allem das Thema Anderung herauszustellen. Das
Unternehmen hatte aufgrund vieler nachtraglicher Anderungswiinsche der Kunden bzw.
der daraus folgenden Umplanungen einen sehr unruhigen und intransparenten Auftrags-
abwicklungsprozess, welcher dadurch immer starker anféllig fur weitere Anderungen
wurde.

Dies war besonders problematisch, da die on-time Lieferung eine der hochsten Zielset-
zungen des Supply Chain Management im Unternehmen war. Die verschiedenen Ande-
rungsarten wurden im Projekt erfasst und der von ihnen erzeugte Aufwand ermittelt. Da-
bei wurde deutlich, dass der Zeitpunkt der AuRRerung des Anderungswunsches in Bezug
zum Status des Auftragsabwicklungsprozesses einen grof3en Einfluss auf den internen
Planungsaufwand hatte (vgl. Abbildung 51).
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Abbildung 51: relativer Anderungszeitpunkt und entsprechender Aufwand

Dispositive

Im néchsten Schritt wurden die vom Unternehmen schon angebotenen Services zusam-
mengetragen und bereits durch Untersuchungen hinsichtlich zukiinftig von den Kunden
gewilnschter Dienstleistungen ergénzt (streng genommen der Schritt in der Phase Ent-
wicklung). Im Anschluss wurden diese Dienstleistungen einzeln hinsichtlich des zu er-
bringenden Aufwandes untersucht und bewertet. Dadurch wurde eine bis dato nie dage-
wesene Transparenz des Dienstleistungsportfolios erreicht. Der Aufwand vieler z. T.
Extra-Services, welche fir einige Kunden unternommen wurde, wurde von vielen Mitar-
beitern bis dahin unterschatzt.

6.4 Phase 3: Entwicklung
Entwicklung von Normstrategien

Fur die jeweiligen Kundengruppen wurden Normstrategien formuliert, welche auf alle
Kunden innerhalb der jeweiligen Gruppe angewendet werden (vgl. Abbildung 52). Im
hier beschriebenen Projekt wurden diese wie folgt beschrieben:

I.  Servicepauschalen bzw. Standards anwenden (modular, lean)
II.  Effiziente Standardprozesse/Standardservices anwenden (lean, effizient)
. Uberfuihrung in Standardprozesse unter stringenter Beriicksichtigung der Kun-
denanforderungen (integral, agil, effizient, responsiv)
IV.  Orientierung an Kundenanforderungen und Erhéhung der Kundenbindung unter
dem Gesichtspunkt des gemeinsamen Wachstums (integral, agil, responsiv)
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Abbildung 52: Normstrategien im Rahmen des Kundenportfolios

Zur Umsetzung dieser Strategien wurden die MalBhahmen auf Grundlage der Zusam-
menstellung der aktuellen und zukiinftigen Dienstleistungen erarbeitet, welche in Phase
2 identifiziert wurden. Das Ergebnis ist eine Matrix aus Serviceleistungen und Kunden-
gruppen aus der hervorgeht, welche Serviceleistungen welchen Kunden zu welchen
Konditionen angeboten werden. Die Felder innerhalb der Matrix wurden unter Berlck-
sichtigung des Aufwandes der Dienstleistungserbringung sowie des Wertes der Kunden
innerhalb der jeweiligen Kategorie durchgefiihrt. So wurde bspw. festgelegt, dass Stan-
dardservices (z. B. Bestatigungswesen) allen Kundengruppen kostenfrei zur Verfliigung
gestellt werden. Wohingegen Schulungen oder Verfahrensberatungen je nach Kunden-
klasse zum Teil kostenpflichtig angeboten werden (vgl. Abbildung 53).

Nr. [Serviceleistungen Portfoliofeld | Portfoliofeld 11 Portfo'liofeld 1 Portfpliofeld \%
Problemkunde Standardkunde Potenzialkunden Premiumkunden

1 |Sonderproduktion Senicepauschale

2 |Bestatigungswesen

3 |Freigabe (VL, KTW, LE)

4 |Konsi Senicepauschale

5 [VMI Kosten getrennt ausweisen Senicepauschale

6 |Schulungen Kosten getrennt ausweisen ggf. Kostenpflichtig

7 |Key Accounting _ Senvicepauschale

8 |kdspezifische Musterfertigung Kosten getrennt ausweisen ggf. Kostenpflichtig

9 |Technische Produktberatung Kosten getrennt ausweisen ggf. Kostenpflichtig

10 |Verfahrensberatung Kosten getrennt ausweisen ggf. Kostenpflichtig

Abbildung 53: Gegeniiberstellung der identifizierten Serviceleistungen mit den Kundengruppen

Des Weiteren wurde das in diesem Unternehmen besonders akute Thema Anderungen
bearbeitet. Durch die bis dato geltende Maxime des Vertriebs der Kunde ist Kénig, wurde
fur den Kunden alles mdglich gemacht — ungeachtet des erforderlichen Aufwandes.
Durch die Ermittlung der jeweiligen Aufwénde fiir die jeweiligen Serviceleistungen wur-
den die Mitarbeiter hinsichtlich einer Nutzen-/Aufwand-Betrachtung sensibilisiert.
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Die in Phase 2 bereits untersuchten Anderungsarten wurden daher hinsichtlich ihres
Aufwands den verschiedenen Kundengruppen mit entsprechenden Spezifikationen zu-
geordnet (vgl. Abbildung 54).

Vor Nach 3 _
N X e |2 = E
Anderungsart Erreichen der Erreichen der K] 3 E e £
e} £ [7]
Reaktionszeit Reaktionszeit 3] E o ° o
o ©n X a o
. . . Produktion
Liefertermin friiher Sonderfahrt
. L Produktion
Liefertermin in die Zukunft
Transport
. Produktion
Mengenerhéhung Transport
Mengenreduzierung Materialkosten
Produktanderung Pauschale Il + |Materialkosten
Pauschale |
v K snd Zusatzkosten HWM
erpackungsanderun .
P g e (ereignis-und  |Transport
Anderung Lieferbedingungen kundenabhangig) Transport
And v d . Transport-
nderung Versandpapiere disposition
w . Ti t-
Verdnderung Lieferadresse d.ranSp.o.r
isposition
st Materialkosten
orno Spediteur

vollstandige Verrechnung der Kosten
Pauschale muss, ereignisabhéngige Kosten kdnnen verrechnet werden
Pauschale kann verrechnet werden

Abbildung 54: Zuordnung der Anderungsarten mit entsprechenden MaRnahmen zu den Kun-
denklassen

Die aus der Zuordnung von Dienstleistung und Kundengruppe resultierenden Normstra-
tegien geben den Rahmen fur die Kundenbehandlung auf Gruppenebene vor. Sie dienen
als Leitfaden flr eine kundenwertorientierte Kommunikation mit den Kunden. Entspre-
chend der im Theorieteil herausgearbeiteten Kritik aus Theorie und Praxis ist dies jedoch
fuir ein ganzheitliches Kundenmanagement nicht ausreichend differenziert, insbesondere
aufgrund der weiter steigenden Spezifitat der Kundenanforderungen. Daher wurden ent-
sprechend der einzelnen Bewertungskriterien individuelle Entwicklungsstrategien identi-
fiziert.

Kundenindividuelle Entwicklungsstrategien

Auf Basis der eingesetzten Bewertungskriterien wurden relevante MaRnahmen zur Ver-
besserung der jeweiligen Merkmalsauspragung bzw. des Kundenverhaltens und damit
der Kundenbeziehung erarbeitet. Die entwickelten MaRnahmen zur Steigerung des Nut-
zens sind in Abbildung 55, die identifizierten MalRnahmen zur Reduzierung des Auf-
wands in Abbildung 56 dargestellt. Diese basieren auf den in diesem Projekt gemeinsam
mit dem Kunden identifizierten wichtigsten Bewertungskriterien.
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Nutzen Gewichtung MaRnahmen
Bonitat Keine MaRnahmen erkannt
Preisermittlung tberprifen
NG Servicekosten fakturieren
9 Bereinigung des Produktportfolios - Standardisierung
Standardisieren von Prozessen
Marktootenzial 17% Serviceleistungen und Innovationen aktiv kommunizieren
p 0 Hybride Produkte (Produkt +Service) identifizieren bzw. entwickeln
BERE Erhéhung der Kundenbindung durch Value added Services
. 9 14% Kommunikation tber fihrende Produkte am Markt (Technologiefiihrer)
beim Kunden . ; . ) )
Kundenintegration erhéhen (z.B. im Rahmen Innovationsprozess)
Mindestabnahmemengen vereinbaren
0,
LERUs 2 Rahmenvertrage/Abrufauftrage kommunizieren
v Ulserie Bessere Vermarktung des Engineerings
Funktion 12% Fokussierung auf innovative Kunden (Lead User)
Kommunikation tber fihrende Produkte am Markt (Technologiefiihrer)

Abbildung 55: Strategische Entwicklung der Kunden hinsichtlich Nutzensteigerung auf Basis der

identifizierten Bewertungskriterien

Aufwand

Service-
leistungen

Auftragsumfang

Anzahl Auftrags-

Gewichtung

MalRnahmen

Transparenz Uber die bisherigen Services schaffen (Notwendigkeit
bestimmter Services prifen)
Weiterentwicklung hinsichtlich von Kunden geforderter Serviceleistungen

Mindestabnahmemengen
Standardisierung Produkte
Bereinigung Produktportfolio

Service Level Agreements (Anderungen)

anderungen
Konsignation/ 19% Service Level Agreements (Abrufauftrage)
Kundenbestande 0 Value Added Services (Konsignationslager fiir ausgewahlte Kunden)
Fit mit 7% Produktsubstitution, -modifikation
Ressourcen Zukauf Fremdprodukte

. Service Level Agreements (Bestellvorlaufzeit)

0,

s el S Value Added Services (VMI fur ausgewahlte Kunden)
Auftrags- 5% Service Level Agreements (Abrufauftrage)
kontinuitat ° Value Added Services (VMI fiir ausgewahlte Kunden)

Abbildung 56: Strategische Entwicklungsmaflnahmen hinsichtlich Aufwandsreduzierung auf Ba-
sis der identifizierten Bewertungskriterien

Diese MaRRhahmen wurden im Nachgang des Projektes von den Mitarbeitern des Unter-
nehmens umgesetzt und deren Auswirkungen auf die Kundenbeziehung bzw. die Supply
Chain Leistung regelmaRiig tberprift und auf die sich verdndernde Unternehmensum-

welt angepasst.
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7 Zusammenfassung und Ausblick

7.1 Zusammenfassung der Arbeit

In der vorliegenden Arbeit wurde dargelegt, dass es zur Steigerung der
Wettbewerbsféahigkeit zukinftig immer wichtiger sein wird, sowohl interne als auch
externe Ressourcen bestmdglich zu nutzen. Insbesondere im Rahmen des Supply Chain
Management und der damit einhergenden  unternehmensibergreifenden
Prozessorientiertierung sind die Kunden, als Mitglieder der Supply Chain und externe
Unternehmensressource, starker in die Supply Chain Entwicklung einzubeziehen. Vor
diesem Hintergrund wurden im Rahmen dieser Dissertation die beiden
Managementbereiche Kundenmanagement und Supply Chain Management einzeln
beschrieben. Darauf aufbauend wurde, anhand eines Zielabgleichs beider Konzepte
eine integrierte Betrachtung durchgefiihrt. Darliberhinaus sind die bis dato eingesetzten
Kriterien zur Messung der Kundenbewertung bzw. SC-Leistung hinsichtlich aktueller
bzw. zukinftiger Anforderungen untersucht worden. Die Ergebnisse dieser Analysen
deuten auf einen groBen Handlungsbedarf bezlglich einer integrierten
Weiterentwicklung beider Managementbereiche hin.

Aufbauend auf diesen theoretischen Aspekten wurden inhaltliche und methodische
Anforderungen an ein Vorgehensmodell fiir eine prozessorientierte Kundenbewertung
und Kundenentwicklung erarbeitet. Das daraufhin entwickelte Vorgehensmodell orien-
tiert sich an den Objekten Prozesse, Kunden und Supply Chain sowie an den Phasen
Gestaltung, Lenkung und Entwicklung. Durch die, einem Vorgehensmodell inharente
schrittweise Abfolge von Aktivitaten, wird die hohe Komplexitat, welche haufig als Um-
setzungsbarriere genannt wird, signifikant reduziert. Die Entwicklung einer méglichst all-
gemeingliltigen Darstellung des Vorgehensmodells bewegt sich dabei in einem Span-
nungsfeld zwischen Flexibilitdt und Standardisierung. Das Vorgehensmodell ist als all-
gemeingliltig anzusehen, auch wenn die einzelnen Schritte an den spezifischen Anwen-
dungsfall anzupassen sind. Fir den jeweiligen Anwendungsfall spielen dabei die Ziel-
stellungen sowie die implementierten Strategien eine wichtige Rolle.

Anhand eines Praxisbeispiels wurde gezeigt, dass das entwickelte Vorgehensmodell
generisch und dennoch im praktischen Anwendungsfall anwendbar ist. Bereits im ersten
Schritt der Ist-Prozessaufnahme wird die Spezifitat der jeweiligen Unternehmung
berlcksichtigt. Dartuber hinaus liegt ein weiteres Augenmerk auf der Beachtung der
jeweiligen Unternehmensstrategien.

Auf der Grundlage der transparenten Prozesse wurden entsprechende Kriterien zur
prozessorientierten Kundenbewertung identifiziert. Anhand dieser wurde eine erste
prozessorientierte Kundenbewertung durchgefiihrt, so dass sich fur jeden Kunden ein
entsprechender Kundenwert in Abh&ngigkeit des Nutzen/Aufwand-Verhaltnisses
ergeben hat.

Im weiteren Verlauf wurden Normstrategien entwickelt anhand derer das
Kundenverhalten im Sinne einer ganzheitlichen Prozessoptimierung positiv beeinflusst
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werden kann. Auf Basis identifizierter strategierelevanter Kriterien wurden im weiteren
Schritt Kunden identifiziert, mit denen eine strategische Partnerschaft, langfristige
Zusammenarbeit und hohe Kundenintegrateion als sinnvoll erachtet wurde. Diese
Kunden sind anhand einer gemeinsamen Supply Chain Strategie zu einer langfristigen
Zusammenarbeit an das Unternehmen zu binden, mit dem Ziel die Wettbewerbsfahigkeit
der Supply Chain langfristig und nachhaltig zu erhéhen.

Dieses Praxisbeispiel widerspricht der Kritik aus der Unternehmenspraxis ,Konzepte
zum Kundenmanagement seien nicht implementierungsorientiert“32, Dies deutet auf
weitere Einsatze und somit eine schnelle Diffundierung in der Praxis hin. Im Sinne einer
langfristigen und wettbewerbsfahigen Zusammenarbeit innerhalb der Supply Chain ist
das Konzept des Kundenmanagements standig weiterzuentwickeln. Die zukuinftig wich-
tigen Entwicklungsschritte sind durch den Autor der vorliegenden Arbeit anhand einer
entsprechenden Anpassung der Darstellung von BRASCH/KODER veranschaulicht (vgl.
Abbildung 57)363,
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Abbildung 57: Entwicklungsstufen des Kundenmanagements — in Anlehnung an BRASCH/KO-

Strategie
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AbschlieRend sind die in der Einleitung aufgrund der Problemstellung aufgestellten
Forschungsfragen zusammenfassend zu beantworten:

Zu Forschungsfrage 1: Die aus der wissenschaftlichen Literatur bekannten und in
dieser Arbeit vorgestellten Verfahren zur Kundenbewertung sind eine gute Grundlage
zur Entwicklung einer prozessorientierten Kundenbewertung auf Basis einer
ganzheitlichen Betrachtung des Aufwand-Nutzen-Verhaltnisses der Kundenbeziehung.
Die klassische Portfoliodarstellung wurde fiir den Anwendungsfall Kundenbewertung
jedoch als zu undifferenziert erachtet und daher entsprechend angepasst.

362 siehe Kapitel 1.2 und 2.1.2
363 (vgl. auch Abbildung 2)
364 Brasch et al. 2007, S. 21
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Zu Forschungsfrage 2: Die bisher zur Kundenbewertung genutzten Kriterien sind im
Rahmen des Supply Chain Managements nur begrenzt anwendbar. Daher wurden
sowohl aus dem Auftragsabwicklungsprozess als auch auf Grundlage der bis dato
verwendeten Verfahren zur Bewertung der SC-Leistung weitere Bewertungskriterien
ermittelt.

Zu Forschungsfrage 3: Die in Verfahren des Supply Chain Performance Measurement
genutzten Kriterien wurden zusammengetragen und hinsichtlich eines sinnvollen
Einsatzes in Kundenbewertungsverfahren untersucht. Dabei konnten einige Kriterien
identifiziert werden, die als Kriterium einer sich andernden Supply Chain Leistung
aufgrund des Kundenverhaltens in die Kundenbewertung zu integrieren sind.

Zu Forschungsfrage 4: Auf den bis dato erreichten Ergebnissen wurden zwei
verschiedene Arten von Malinahmen zur Weiterentwicklung der Kundenbeziehung
erarbeitet. Zum einen wurden Normstrategien fur die jeweiligen Kundenklassen ermittelt,
zum anderen auf Basis der Bewertungskriterien individuelle Entwicklungsstrategien
identifiziert.

Somit koénnen alle Forschungsfragen durch die erarbeiteten Ergebnisse
zufriedenstellend beantwortet werden. Nichtsdestotrotz hat der Autor der vorliegenden
Dissertation weiteren Forschungsbedarf erkannt, welcher im folgenden Kapitel kurz
skizziert wird.

7.2 Ausblick und Forschungsbedarf

Im Folgenden werden einige Aspekte fiir weiteren Forschungsbedarf in diesem Themen-
feld aufgelistet, welche dem Autor der vorliegenden Arbeit wahrend der Erstellung der
vorliegenden Dissertation aufgefallen sind:

e Zur besseren Anwendbarkeit des Vorgehensmodells in der Praxis ist eine sys-
temtechnische Unterstlitzung zu entwickelten. Die Kundenbewertung, wie im Pra-
xisbeispiel beschrieben, wurde anhand des Tabellenkalkulationsprogramms
Microsoft Excel sowie des Datenbankprogramm Microsoft Access durchgefiihrt.
Ein in das System des Unternehmens integriertes Tool ware daher sehr vorteil-
haft, wenn gar fur eine breite Diffundierung in der Unternehmenspraxis notwendig.

e Eswurde bereits angedeutet, dass eine weitere Dimension in der Portfoliodarstel-
lung zu einer Steigerung der Aussagekraft fihrt. Dies erdffnet die Moglichkeit, die
Dimension des vom Kunden wahrgenommenen Wertes der Geschaftsbeziehung
zu integrieren. Hierbei ist zu Uberprifen, ob eine weitere Dimension vor dem Hin-
tergrund der daraus resultierenden Komplexitatserhdhung einen gerechtfertigten
Mehrwert fir das Kundenmanagements in Supply Chains liefert.

e Die identifizierten prozessorientierten Kriterien zur Kundenbewertung sind inner-
halb verschiedener Branchen zu validieren bzw. entsprechende Besonderheiten
einzelner Branchen zu erarbeiten (Gebindegrof3en, Bestellvorlaufzeiten, Innova-
tionsmoglichkeiten).
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Insgesamt sind Supply Chains stérker als eigene Systeme aufzufassen und dem-
entsprechend auch von innen heraus weiterzuentwickeln. Daher ist es dem Autor
der vorliegenden Arbeit ein besonderes Anliegen hinsichtlich der Phase Entwick-
lung im SCM auf das Konzept des organisationalen Lernens hinzuweisen. Aus
Sicht der Organisationstheorie sind Supply Chains spezielle Formen von Organi-
sationen.3%> Auf Basis dieser Sichtweise ist das Konzept des organisationalen Ler-
nens auf Supply Chains anwendbar. Zukinftig sollte daher darauf geachtet wer-
den im Sinne einer sich von innen heraus entwickelnden Supply Chain die Rah-
menbedingungen so zu gestalten, dass sich die aktuellen Supply Chain weiter-
entwickeln — hin zu lernenden Supply Chain.

Die Verbesserung von Lernprozessen ist bspw. auch ein Ziel der in der vorliegen-
den Arbeit dargestellten Engpasskonzentrierten Strategie (siehe Kapitel 3.1.4).
Darlber hinaus wird im Rahmen der EKS die Kundenorientierung als Impulsgeber
wechselseitigen Lernens bezeichnet (3. Prinzip der EKS).

,Organisationales Lernen”“in Supply Chains
Entwicklung Gestaltung / Lenkung
Zugrundeliegende

Annahmenund — Ziele —>» Handlungen —%»  Resultate
Prinzipien

rKorrektur Korrektur Korrektur

Single loop learning

double loop learning

deutero learning

Drei Formen des organisationalen Lernens — nach ARGYRIS / SCHON 1999

Abbildung 58: "Organisationales Lernen" in Supply Chains

BECKMANN3%6 hat in seiner Arbeit bereits eine Gegenlberstellung der verschiedenen
Lernebenen (single loop, double loop und deutero) mit den dem Prozessketteninstru-
mentarium zugehdrigen Lenkungsebenen durchgeflihrt sowie Gestaltungsrichtlinien im
Sinne des Lernprozesses aus Sicht der Logistik abgeleitet. Diese sind im Rahmen der
gemeinschaftlichen Zusammenarbeit im Rahmen des Supply Chain Managements auf
ihre Anwendbarkeit zu prifen bzw. zu erweitern. Hierzu sind in einem ersten Schritt die
Besonderheiten von Supply Chains als Organisationsform herauszuarbeiten und in die

365 from a perspective of organizational theory, supply chains are a special form of a network
organization” Bretzke 2008, S. 19

366 Beckmann 1996, S. 194ff
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Theorie des organisationalen Lernens nach ARGYRIS/SCHON sowie in die Lenkungsebe-
nen des Prozessketteninstrumentariums nach KUHN und BECKMANN einzuordnen. Im
Weiteren sind darauf basierend Anforderungen und Lésungsansatze fir Veranderungen
von innen heraus zu erarbeiten. Diese systematischen Veranderungen auf Basis orga-
nisationalen Lernens (,lernende Supply Chain®) fihren, genauso wie das im Rahmen
dieser Dissertation entwickelte Vorgehensmodell, zu einer nachhaltigen Erhéhung der
Wettbewerbsfahigkeit der gesamten Supply Chain.
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Tabelle 14: Gegeniberstellung Ziele Kundenbewertung und Ziele Supply Chain Performance
Measurement (siehe auch Tabelle 5)

138



Anhang

1Buy21=yInIag 1Yo
1BRY2ISHINIS] BSIPM|IB}
1BayaisyanIag

020

Bunpamag a1sbyney

(HampBp) zuspua |

|e1zuajodzualaey

UaLnjoAZUaIaeY

uawinjoAsepag

NSy Jemspepag

ISUDIUIBLISIUE BUBS-SS010

19 JI[UIB ISIYEMSINENIDPBIAN

3jney| a1bnelsn

uomesUBl | US1Z13| Jap pundyaz

1ayBuneysuoyesuel ] Jap lenuabolloy

uspuny| Sap Jenuog

19)ByneysuoesuUel | e

uagebfsny (a1auemi3)

uawiyeuus (a1auemi3) “uspuny

Inz uauayuy

2] ajzynuab )sisw

Bunyaizagsyeysag Jap laneq

jenehon

uayeylansbuniyez

21y dniqqy/-suonelbipy Jap jenuabowoH

21 dNIqqy/-sucnelbipy

U21S0)SLONELLLIoN|

2Z]ESUlIS0YSSaZ01d

U21S0Y|aZUg

UaZINUSUORELLIOL|

aynpoidabloy

ool e/l el elelelel- el e[/l lelel.l

ool o/l -le-lelelelel- el lele./l el

wnpoidsBuebsny

Bunpamag
3)sbyney

(Lampzmpy)
Zuapua]

1#1END Jop Bunisssecie/ @)@ @ O|O| O|O|O|O|®|O|O|O|O|O|O|0|O|0|O[0|C|O|@|@|O|O

uslis¥onEZ UoA Bunisisieay| O|O| @ O] 0|0 0|O|| /0| 0|Olo|O|e a0 ojo|o|olo| @ @00

suazinu| 0| 0| @|O| @@ O|0|8®|O|O|0|0|O|08(O|O|®|®O|0|8®0O0

-uspunypu3g sap Buniebialg
Bumjussugisoy| O\ O| )| @ @\ @ O|O|® @& &) O|@| @ @@ & O o -« e e ose
Bunysizeg UM-UM O|O| @|O| (S| @S| S| @@ | & @)@ & @ O|O|O| || @) O| @) - - -

ayalyeyossiauped pun abnsiybue|

¥9Bles-sbunaniusz) O @) @|O|@| @®(O|O|O|O|O|O|O|O|O|0|@|O|O|®|@®|C|O|@|@®(O|C

pun -sBunsseduy Jap Bunyoulg

snesALsalAes 8P BUnYewi3| O|O|@|@®|®| @\ @ ®|O|O|O|O|O|0|®|IO|@|O|C|e|e|e|® ®|e(®|O

Os usjessb isp uogisod| OO\ @|O|® || @@ @ 0S| @S seee O 0ses o se e

-sglamaqnas Jap Buniassagiap

sieizuejodsiol3 Jspusye.biedn|O O @O | @@ @@ @@ @ OCO®O®O0®@®Ce0®®

-sUaLlyaulaiun uasjalyosiy

juawabeueyy uieyn Alddng @17

&(Bumsia] uieyn Alddng

1ap wasAswemyni4 sje Bunpamaquapuny| Jap Bunyoensg
J1ap 12q) 16y21syoniaq Bunpamaquapuny| JNz UsLBNY
ua1ZInuab W8ZINZ uap Ul YOS SIp 3317 3Ip USPISM UB3MBIMU|

Tabelle 15: Gegenuberstellung der eingesetzten Kundenbewertungskriterien und der SCM Ziele

(siehe auch Tabelle 6)
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SCPM-Kriterien als Indikatoren
fir eine sich andernde Supply Chain Leistung
als Folge des Kundenverhaltens

N: mégliches Nutzenkriterium
0: nicht zur Bewertung des

Kundenverhaltens geeignet

P: Produktivitatskennzahl

W: Wirtschaftlichkeitskennzahl

Q: Qualitatskennzahl

I: mgl. internes Optimierungspotential

E: mgl. externes

Optimierungspotential

betrifft den bzw. ist abhéngig vom
Auftragsabwicklungsprozess (direkt)

betrifft den bzw. ist abhéngig vom

Auftragsabwicklungsprozess (indirekt)

betrifft nicht den bzw. ist nicht

abhéangig vom

Auftragsabwicklungsprozess nicht

Absatz- und Marktanteil neuer Produkte (kdindividuell)

x

Anteil akzeptierter Teile pro Lieferung

Anteil der Entwicklungsstunden

Anteil neuer Produkte an der gesamten Produktfamilie

Anteil rechtzeitiger Auslieferung

Anzahl auf Lager vorgehaltener kundenindividueller Teile

Anzahl der Kundenbeschwerden (kdindividuell)

Anzahl der kundenindividuellen Produkte, die auf standardisierten Prozessen beruhen

X x| % |x

Anzahl der Mitarbeiter

Anzahl der Wiederholungskéufe (kdindividuell)

Anzahl eingesetzter Systeme in der SC

Anzahl Produktmindermengen

Anzahl Verkaufe (kdindividuell)

Auftragsbestand

Auftragsdurchlaufzeit (kdindividuell)

Ausschuss (kdindividuell)

Bearbeitungszeit (kdindividuell)

X %[> |x % [x[x|x

Betriebsgewinn

Cash Flow

Delivery Performance to Customer Request Date

Durchlaufzeit (kdindividuell)

Durchschnittliche Dauer einer Kundenbeziehung

Durchschnittliche Zeit zur Lésung eines Problems

X % |x |x

Durchschnittliches Alter der Unternehmenspatente

Economic Value Added

x

Eigenkapitalrentabilitat

Erfillung der Auftrage

Fehlerquote

Fertigungskosten (kdindividuell)

Fertigungszeit (kdindividuell)

X x| % [x

Forschungs- und Entwicklungsaufwendungen (kdindividuell)

Fort- und Weiterbildungsaufwand pro Mitarbeiter

Gesamtkapitalrentabilitat

Gesamtvermdgen

Gewahrleistungskosten (kdindividuell)

Gewinnmarge (kdindividuell)

X % |x [x

Herstellkosten des Umsatzes (kdindividuell)

Investition in IT

IT Aufwand pro Mitarbeiter

IT Fahigkeiten der Mitarbeiter

IT Kapazitat

Kapitalkosten

Kapitalstruktur

Kapitalumschlagshé&ufigkeit

Komponentenqualitat

Konstruktionsdurchlaufzeit (kdindividuell)

Konstruktionskosten (kdindividuell)

Kosten der Rechnungserstellung (kdindividuell)

Kosten des Endproduktes (Selbstkosten) (kdindividuell)

Kosten zuriickgewiesener Materialien (kdindividuell)

X x| % [x|x|x|x

Kostenbezogene Wettbewerbspositionen

Kostenpositionen des Lieferanten

Kostenrelationen

Kunden pro Mitarbeiter

Kundenanzahl

olololee[>»[>[»[r[o|o[o|o|o[ololo[>|z[>[o[o[o|» > [>|o[o|o|o|olo|z]x[o[olo[> > > [o|z|o|o|z|o|z[> [>|o[o[>[o|Z]|a: magliches Aufwandskriterium

nlnz|z|2|2|2 /22|00 22200 2|22 |2|2]|2|2|2 (2| 7200 EE|0 0|0 TO|Z|Z|TO|T|0|0 0|00 VIOINI 0 IO|S: strukturkennzahl

D 22 e A el 1 1 1 {10 1 11 Al el e 1 )

Tabelle 17: Kriterien zur Bewertung der Supply Chain Leistung36”

367 Keegan et al. 1989, S. 46; Erdmann 2007, S. 124f, 132, 136ff; Hronec 1996, S. 23-32; Fitz-
gerald und Moon 1996, S. 11; Poluha 2007, S. 95
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SCPM-Kriterien als Indikatoren
fir eine sich andernde Supply Chain Leistung
als Folge des Kundenverhaltens

N: mdgliches Nutzenkriterium
0: nicht zur Bewertung des

Kundenverhaltens geeignet

P: Produktivitatskennzahl

W: Wirtschaftlichkeitskennzahl

Q: Qualitatskennzahl

Optimierungspotential
E: mgl. externes

Optimierungspotential

betrifft den bzw. ist abhéngig vom

(direkt)

betrifft den bzw. ist abhéngig vom

Auftragsabwicklungsprozess

(indirekt)

betrifft nicht den bzw. ist nicht

abhangig vom

Auftragsabwicklungsprozess

nicht

kundenindividuelle Entwicklungszeit

Kundenprofitabilitat

Kundentreue

x | x | x |Auftragsabwicklungsprozess

Kundenzufriedenheit

mImm = mgl. internes

|Lagerumschlagshaufigkeit

Langfristiger Stakeholder Value

Leistung der Innovationseinzigartigkeit

Leistung des Innovationsprozesses

Leistungsfahigkeit der Informationssysteme

Liefergeschwindigkeitsflexibilitat

Lieferzeit

Liegezeit (kdindividuell)

Liquiditat

Marktanteil

Marktanteil des gréf3ten Wettbewerbers

Marktimage

Marktwachstum

Marktwert

Materialkosten (kdindividuell)

Mitarbeiterfluktuation

Mitarbeiterzufriedenheit

Motivationsindex

Nacharbeit (kdindividuell)

Output je Input (kdindividuell)

X |x

Periodengewinn (kdindividuell)

Planungsgenauigkeit

Preis

Produkt-/Prozesstechnologie

Produktivitét (kdindividuell)

Produktkomplexitat kundenindividueller Produkte

Produktleistung

Produktmargen (kdindividuell)

Prozentsatz der kundenindividuellen Eillieferungen

Prozentsatz planmaRiger Auslieferungen

Prozentsatz problemloser Installationen

Prozentsatz rechtzeitiger Installationen am richtigen Ort

Prozentualer Anteil guter Komponenten in der Endmontage

Prozesskosten (kdindividuell)

Prozesszeiten (kdindividuell)

Pinktlichkeit der Auslieferung eiliger Auftrage

X% x| X % x x| x| x| x|x|x|x

Qualifizierung der Mitarbeiter

Qualitat

Reaktionsfahigkeit

Relative Arbeitskosten (kdindividuell)

Riicksendungen (kdindividuell)

Rustzeit (kdindividuell)

X x| x [x|x

Sales Growth (kdindividuell)

Serviceaufwand je Kunde pro Jahr (kdindividuell)

Shareholder Value

Spezifikationsflexibilitat (kdindividuell)

Termintreue

X |x

Time-to-market

Total Supply Chain Management Cost

Uberschuss

Umsatz (kdindividuell)

Umsatz aus neuen Geschéftsbereichen (kdindividuell)

X x| % [x

Umsatz pro Kunde

Verfligbarkeit

Vertrauen (kdindividuell)

x| %

Vertriebs- und allgemeine Verwaltungskosten (kdindividuell)

Weiterbildungsquote

Wertschopfung pro Mitarbeiter

Zielkosten

Zuverlassigkeit

OOOO)ZOZZZOOOO)O)Z)>)>)>OOOO)>)>OOOO)>ZO)>)>OOOZ)>)>OOO)OOOOOO)OOOOOOOZZZ)AmO iches Aufwandskriterium

Oigislnigslviols|s|ls0|sls0|TiIs|s|ls| PO IsORO|VO|TIsOOOO|NEO|n DTz STV LV s sV VKN STOLO|T|T|S|TO0|S|?|S: Strukturkennzahl

Tabelle 18: Kriterien zur Bewertung der Supply Chain Leistung?368

368 Keegan et al. 1989, S. 46; Erdmann 2007, S. 124f, 132, 136ff; Hronec 1996, S. 23-32; Fitz-

gerald und Moon 1996, S. 11; Poluha 2007, S. 95
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Auf den folgenden Seiten ist der Referenzprozess im Detail dargestellt. Auf dieser De-
tailebene bildete er die Grundlage zur Ermittlung der prozessorientierten Kriterien. Auf
dieser Seite ist er komplett dargestellt und auf den n&chsten Seiten abschnittsweise und
groRer abgebildet (siehe auch Abbildung 29 im Text).

ﬁ—%:-?f
El
g4
{l
a _
|
{]
{]
{]
1]
{]
{]
a_
K.
1]
]
4l
=“[]
i
q
ﬁ
1]
1]
ok
1]
%
L2
I (o
9 | 24 9|
) ) i)
) {] ]
p{
Lo
Gl
)
1] 1)
q nm
o)

144



Anhang

s sszoia

b0

TS -

By

apeiispny

sBenny.

worsis s 44
qubussboy R

(s
" s ity

e _
" oy I auoes
e e P Gl s o
' T Bonnidspumson e , 4
e e

awyeuuesbenny

145



Anhang

Bunsabeuia
ByasIWISAS
uominpoid

aip ue pjaup
Bunyajia)ap Japo
1aben sep 1apamus
ur BuniaBejuis
ayosisAud

a1ep usuajaljeBue
1ap Bunyidsielfend
swijeuURUBIEM

uabuniaje
~felialely uabiyoIm
12 UaJUBIBJEI
wiaq abeyyoRU
-UsyosMZz A3

ujebaisigilond
Jaj[enpfe puayoaidsiua
abeaynesbunbiiey
Jiap Bumsejuig
uabuniajal

reuately uabnyom

199 UslUBIBjaIT WIS
abeyyoru-usyosmz ‘A3

il I
191N

aBeiyny Jop Bupfoel]

Bunyoemiagn
-sbenyny

Jep Bunienals aanesado

Bunssejuelan
-sbeyny

.

Besynesbunbiied €
1sesbenyny
pun Bumselsny Jajjenpe

S18/018 apinpoud-Brad
3IMOS STN/OLW Inj

-UaUIOSE pun
-usuosiad Jep Yoy

Bunueid Bunuejd
-abjojuayial
-suomynpolid

Lou) usbapsa)
abusy apuajiPIsaq
NZ UBISIPOMS puBYUY

uabunyiaisaq
[eLare N

Bunje1saq
-/Benynefesren &
(018) avinpoidbiua
uapua}eLdSaq NZ 3P

snid aBennesuomNpoid

JzAmsIeuN
11 YDIWYBUIOA

Bunue|d d

-suominpoid

¥¥0

E¥0

270 70

0v0

Bunysiagionsbeiyny

8€0

asouboid
-zyesqy Jap
assiugabig

“ule Jw sassazoidsBunpmgesbenny uap ul uagelly

1 3Ip pun uyp, A
ayasibarens auld yanp puaialjos pam asouboidziesqy
a1q Yol yoopal uasaip

-sBunpioimgesbenyny sap |i __u.cﬂmmm Japjaup

ey 1equy apuaballion alp iny is! asouboidziesqy alq

146



Anhang

147

Bumisiepsuaiq
12p Bunjarsi3 18p BunpwU3 €

JaqeBiaqn

950

850 150

1abe7 wnz
vodsuesy.

€50

uomnpoid 12p
Bunbiosaneuaen

(uoinpolid) Buniynyyoinpsbeiyny




Anhang

ageblagnsbeiyny

148



Anhang

Bunjieiqe
-S)yoay alp ue
4 BunyoemuagnsBeiyny
Jap aqebiaqn

‘Sauamuapuny|

uabijlemal sap Bunsseduy
Bipusmiou uuam

pun Bunjnid ayosiwalsAs
auIe — uspiem
uynyabyainp sassazoid

Bunuyosay

usNUYdS
usydIpydal
UOA ua)8|uIg

ERIIVERTE N uabunuyday
— pun apuny 1auayol|baq
1o usynudiagn

uapiam Ew_Ur_:hmm
uabunso
aulay SuUoY S3 Jw uonexiunwiwoy

ua.np{ed UsYONGIaA

uapIam uapunyah sualaq :om,mumpwu_mnmw_
Usbunsy I

ENERI mM pun -9 UoA ushajuy

= uabumsiapsusiq

19po pun ualfeusen

anj uaBunuyday

uoA uabajuy

Bunjyez L8 Buniaunypred

a)yezeg

&Iyoesinian
puemjny [IA “‘mzq
an

-sBL L v
uaujazuId

sapal apu3 we Nuyds
Jasalp ayuuoy byunynz

y

apuny Jap tey ssazoid
-sbunpoimgesbenny
Wi UgJ|aIS uaydem uy

7

aLBlLIYsbunlamag
uauabozabuelay
Bunuamaquapuny|
nz Jap yo3|igy

9ssazoldsbunpoim

-qesbeiyne
-uapunyj ‘zads

sap Bunpamsny

pun

J3p Bunyonquapn

Buniiaiaqyoeu-/bunjnidsbenny

-Auftragsabwicklungsprozesses (siehe

Abbildung 60: Darstellung eines detaillierten Referenz

auch Abbildung 29)

149



Anhang

tierter Bewertungskriterien

1en

systematische Entwicklung prozessori

Tabelle 19
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des SCM (Erhéhung der Anpassungsféahigkeit)
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Anhang

Anhang B — Anwendungsbeispiel

INr_|Stichwort rrﬂg
Wie beurteilen Sie die Bindung des Kunden an Ihr Unternehmen.
[Antwort:
1|Bedeutung 1 = Kunde ist sehr an das Unternehmen gebunden

2 = Kunde ist nur bedingt an das Unternehmen gebunden, greift auch auf Alternativiieferanten zurtick

3 = Kunde ist nur sehr lose an das Unternehmen gebunden (Geschéaftsbeziehung von Auftrag zu Auftrag)

(Wie beurteilen Sie den Nutzen des Kunden in Bezug auf eine Lead-User-Funktion?

Erlauterungen:

Lead User sind Kunden deren Bediirfnisse den Anforderungen des Massenmarktes voraus eilen. Lead User sorgen fir Innovationen.

2|Lead User Antwort:

1 = Standiger Entwicklungspartner und wichtiger Innovationstreiber

2 = Sorgt gelegentlich fiir Innovationen

3 = Keine nennenswerten Innovationen durch den Kunden bekannt

\Wie beurteilen Sie das realistische Potenzial des Kunden in Bezug auf die relative Steigerungsmaéglichkeit seiner Umsatze in Zukunft?

Antwort:
1 = Uberdurchschnittliche Steigerungen sind zu erwarten
3|Potenzial 2 = stetige Steigerung sind realistisch zu erwarten

3 = leichte Steigerung konnten sich ergeben
4 = Umsatze eher gleichbleibend

Wenn der Kunde seine bestehenden Auftrage dndert, welche Anderungen wiinscht er meistens?
Erlauterung:

Bei Mehrfachnennungen bitte durch Komma trennen

[Antwort :

1 = Lieferterminverschiebung in die Zukunft

2 = Liefertermin friiher

3 = Erhdhung der Menge

4 = Reduzierung der Menge

5 = andere Verpackung

6 = andere Lieferadresse

7 = Stornierung des Auftrages

8 = Sonstiges
Wie hoch ist der prozentuale Anteil der Auftrage des Kunden, die er &ndert im Verhaltnis zur Gesamtheit seiner Auftrage?

4|Anderungen 1

Antwort :

1 = unter 1% der Auftrage werden geandert

2 = 1% bis 5%

3 = 5% bis 25%

4 = 25% bis 50%

5 = iiber 50%

\Wie kurzfristig vor Auslieferung &dndert der Kunde tblicherweise seine Auftrage?

Antwort :

1 = 0 bis 2 Arbeitstage vor Auslieferung

6|Anderungen 3 2 = 3 bis 5 Arbeitstage vor Auslieferung

3 = 6 bis 15 Arbeitstage vor Auslieferung

4 = 15 bis 30 Arbeitstage vor Auslieferung

5 = iiber 30 Tage vor Auslieferung

Wie hoch schatzen Sie den internen Aufwand durch die Auftrdge des Kunden in Bezug auf nicht preiswirksame Serviceleistungen ein?
Erlauterungen:

Seniceleistungen die vom Kunden verlangt werden oder sich "eingeschliffen” haben, aber nicht in Rechnung gestellt werden. Zum Beispiel:
Sonderpalettenhohe, Sonderetiketten, Sonderverpackungen, Sonderqualitaten, Sondermuster...

5|Anderungen 2

[Antwort:
7|Services 1 = sehr hoch

2 = hoch

3 = erhoht

4 = mittel

5 = gering

6 = sehr gering

Wie passen die Produkte, die der Kunde tblicherweise bestellt, zu den verfiigbaren Produktionsanlagen?

Erlauterungen:

Sind die Produkte ohne Probleme und effizient herstellbar oder anderes Extrem, ist die Herstellung der Produkte auf den bestehenden Anlagen nur schwer darstellbar und
erfordert einen hohen Aufwand? Frage nicht relevant fiir reine Distibutionskunden, dann leer lassen.

[Antwort:

1 = Kunde bestellt in der Regel entweder Standards oder MTO, aber einfach herstellbar

2 = Kunde bestellt in der Regel MTO mit definiertem technischen Anspruch
3 = Kunde bestellt in der Regel MTO mit sehr hohem technischen Anspruch
(Wenn der Kunde einer Unternehmensgruppen bzw. einem Konzern zugehért, nennen Sie bitte den Namen der obersten Muttergesellschaft
Erlauterungen:

9|Muttergesellschaft |Unt. A ist ein Tochterunternehmen von Unt. B - Bitte Unt B eintragen.

8|Ressourcen

Antwort: Name der Muttergesellschaft
Sofern der eigentliche Kunde nicht die Anforderungen des Produktes definiert und/oder Preisverhandlungen fihrt, sondern sein direkter oder indirekter
Kunde, nennen Sie bitte diesen.

Erlauterung:

Beispiel: Unternehmen A baut eine Instrumententafel, Unternehmen B liefert dafiir den Schaltkreis und ist Ihr Kunde, Unternehmen A ist der "Bestimmer” fiir Werkstoff
und/oder Preis.

[Antwort: Name des "Besti ", sonst leer wenn Kunde Anforderungen andig vorgibt

[An welcher Stelle steht der Kunde in der Wertschépfungskette?

Erlauterungen:

Sollten Mehrfachnennungen moglich sein, nennen Sie bitte trotzdem nur die wesentliche Position in der Wertschopfungskette.

10|"Bestimmer"

11]Position Antwort:
1=0EM
2 = 1.-tier
3 = 2.-tier

4 = 3.-tier
Welchem Industriezweig ist der Kunde in erster Linie zuzuordnen?
Erlauterungen:

12|Industrie 1 " . . " "
CE Sollten Mehrfachzuordnung maglich sein, verwenden Sie Frage 11 fur eine weitere Nennung.
Antwort: eine Zahl von 1 bis 12 gemaR Antworttabelle unten
" Welchem Industriezweig ist der Kunde in zweiter Linie zuzuordnen?
13|Industrie 2

Antwort: eine Zahl von 1 bis 12 gemaR Antworttabelle unten

Abbildung 61: Fragebogen zur Ermittlung qualitativ wichtiger Kriterien

170



Anhang

Beispiele Kriterienauspragung Kundenportfolio

Im Folgenden sind einige Beispiele dargestellt, um die Notwendigkeit einer differenzier-
ten und umfangreichen Kundenbewertung zu verdeutlichen.

In Abbildung 62 ist zu erkennen, dass sich die Top 30 Kunden nach Menge3® bereits
Uber drei verschiedene Kundenklassen verteilen.

hoch

Aufwand

niedrig

niedrig Nutzen hoch

Abbildung 62: Kundenportfolio (Aufwand-Nutzen-Verhaltnis) mit den 30 Kunden, die die besten
Werte im Nutzenkriterium Menge haben

369 Die 30 Kunden, welche im Betrachtungszeitraum die hochsten Werte im Kriterium Menge auf-
weisen.
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Ein weiteres Beispiel ist in Abbildung 63 dargestellt. Hier zeigt sich, dass auch einige
Standardkunden ein hohes Marktpotenzial aufweisen und somit v. a. bei einer zukunfts-
orientierten Bewertung bzw. Entwicklung individuell zu beriicksichtigen sind.37°

hoch

Aufwand

niedrig

niedrig Nutzen hoch

Abbildung 63: Kundenportfolio (Aufwand-Nutzen-Verhaltnis) mit den 30 Kunden, die die besten
Werte im Nutzenkriterium Marktpotenzial haben

370 Das bereits bei einer kleinen Betrachtungsmenge von 30 Topkunden in dem speziellen Krite-
rium — bei insgesamt ca. 2.500 bewerteten Kunden.
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Ebenso waren die Kunden mit den besten Auspragungen im Kriterium Bonitat iber meh-
rere Kundenklassen verteilt (Abbildung 64) — erneut ein Hinweis auf die mangelnde Aus-
sagekraft eindimensionaler Bewertungsverfahren.

hoch

Aufwand

niedrig

niedrig Nutzen hoch

Abbildung 64: Kundenportfolio (Aufwand-Nutzen-Verhaltnis) mit den 30 Kunden, die die besten
Werte im Nutzenkriterium Bonitat haben
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Ebenso ist bei dem Kriterium Lead User (Abbildung 65) zu erkennen, dass Standard-
kunden auch hier ein hohes Potenzial aufweisen, welches die Bedeutung von individu-
ellen Entwicklungsmdglichkeiten aufzeigt, unabhéngig der eigentlichen Kundenklasse.

hoch

Aufwand

niedrig

niedrig Nutzen hoch

Abbildung 65: Kundenportfolio (Aufwand-Nutzen-Verhaltnis) mit den 30 Kunden, die die besten
Werte im Nutzenkriterium Lead User haben
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Auch die Bedeutung beim Kunden kann Hinweise auf eine gute und vertrauensvolle Ba-
sis fur zukinftige Zusammenarbeit liefern (Abbildung 66), insbesondere in Kombination
mit zukunftsorientierten Kriterien wie z. B. Lead User oder strategic fit.

hoch

Aufwand

niedrig

niedrig Nutzen hoch

Abbildung 66: Kundenportfolio (Aufwand-Nutzen-Verhaltnis) mit den 30 Kunden, die die besten
Werte im Nutzenkriterium Bedeutung beim Kunden haben
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Ebenso interessante Aspekte sind in Abbildung 67 zu sehen. Hier wird deutlich, dass
viele der vermeintlich guten Kunden einen hohen Service verlangen. Bei einer Strate-
gieanderung und einer eventuell damit einhergehenden héheren Gewichtung der Ser-

viceaufwénde wirden diese Potenzialkunden vermutlich in die Kategorie der Problem-
oder Standardkunden ,fallen.

hoch

Aufwand

niedrig

niedrig Nutzen hoch

Abbildung 67: Kundenportfolio (Aufwand-Nutzen-Verhaltnis) mit den 30 Kunden, die den héchs-
ten Aufwand im Aufwandskriterium Serviceleistungen verursachen

176



Anhang

Einen ahnlichen Sachverhalt deckt Abbildung 68 auf. So erzeugen auch Premiumkun-
den einen hohen Aufwand hinsichtlich Anderungswiinschen, die dann von einer sich &n-

dernden Gewichtung dieses Kriteriums von einem Kundenklassenwechsel betroffen wa-
ren.

hoch

Aufwand

niedrig

niedrig Nutzen hoch

Abbildung 68: Kundenportfolio (Aufwand-Nutzen-Verhaltnis) mit den 30 Kunden, die den héchs-
ten Aufwand im Aufwandskriterium Anderungen verursachen

177



Anhang

Das letzte Beispiel verdeutlicht, dass eine eindimensionale Bewertung wenig Aussage-
kraft hat. In der folgenden Abbildung 69 sind sowohl die Kunden mit der langsten Be-
stellvorlaufzeit markiert (rot) als auch die mit der kiirzesten Bestellvorlaufzeit (grun). Auf
Grundlage dieses Ergebnisses lassen sich keine spezifischen Kundenentwicklungsstra-
tegien erarbeiten. Jedoch ergabe sich bei einer anderen Priorisierung wieder ein kom-
plett anderes Bild — z. B. aufgrund einer strategischen Entscheidung, den Einfrierhorizont
der Produktionsplanung zu erhéhen, um mehr Ruhe in den Planungsprozess zu bringen.

hoch

Aufwand

niedrig

niedrig Nutzen hoch

Abbildung 69: Kundenportfolio (Aufwand-Nutzen-Verhaltnis) mit den 30 Kunden mit der langs-
ten durchschnittlichen Bestellvorlaufzeit (griin) sowie mit den 30 Kunden mit der kiirzesten
durchschnittlichen Bestellvorlaufzeit (rot)
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