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Entwicklung von Supply Chain Strategien fiir eine
Virtuelle Supply Chain Organisation (VISCO)

von Herwig Winkler!

Zusammenfassung

Mit dem Aufbau und dem Betrieb einer Virtuellen Supply Chain Organisation (VISCO) ist es mog-
lich, das Supply Chain Management erfolgreich zu realisieren. Zur Realisierung gemeinschaftli-
cher Wettbewerbsvorteile mit einer VISCO muss zwingend eine konsistente Supply Chain Strategie
entwickelt werden. Mit der Supply Chain Strategie wird die strategische Stofirichtung der VISCO
Sestgelegt. Zur Umsetzung der Supply Chain Strategie ist eine Abstimmung mit den jeweiligen
Unternehmensstrategien vorzunehmen.

1  Problemstellung

In der Vergangenheit wurde hiufig versucht, betriebliche Geschéftsprozesse unter-
nehmensintern aus einer isolierten und funktionsbezogenen Sichtweise zu optimie-
ren. Lokale Optimierungen reichen heute jedoch aufgrund der Globalisierung des
Wettbewerbs, steigender Anforderungen an kundenindividuelle Leistungen, kiirzer
werdender Markt- und Technologiezyklen sowie der damit verbundenen Individua-
lisierung der Nachfrage und der hohen Wettbewerbsintensitdt nicht mehr aus, um
langfristig erfolgreich im Wettbewerb bestehen zu kdnnen. Es ist deshalb erforder-
lich, Rationalisierungspotentiale mit Hilfe einer iiberbetrieblichen Abstimmung
der Wertschopfungsaktivititen zu erschliefen. Die Unternehmen sind gefordert,
MaBnahmen gemeinsam zu ergreifen, um alle Strategischen Erfolgsfaktoren z.B.
Kosten, Qualitit, Zeit, Flexibilitdt, Service und Erzeugnisvielfalt gleichzeitig zu
verfolgen. Zur Lésung dieser Probleme schlagen wir den Einsatz des Supply Chain
Management vor. Mit Hilfe des Supply Chain Management sollen traditionelle
Geschiftsbeziehungen umfassend reformiert und eine kooperative Zusammenar-
beit in der Supply Chain erzielt werden.

Eine ganzheitliche Gestaltung und Optimierung der Supply Chain von den
Vorlieferanten bis zu den Endkunden scheitert hiufig aufgrund der vielfiltigen
Geschiftsbeziehungen und der daraus resultierenden hohen Komplexitit fiir das
Supply Chain Management. Zur Verringerung der Komplexitit ist es zweckmiBig,
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sich auf einen bestimmten Teilbereich in der Supply Chain zu konzentrieren und
diesen strategisch zu gestalten und zu optimieren.2 Dies ist z.B. mit einem strategi-
schen Unternehmensnetzwerk erreichbar, das sich iiber weite Bereiche der Supply
Chain erstreckt.> Eine neue, viel versprechende Moglichkeit dafiir stellt die Bil-
dung einer Virtuellen Supply Chain Organisation (VISCO) dar.

Die VISCO ist eine zielgesteuerte Organisation, die auf einem stabilen und
teilweise hierarchisch ausgerichteten Unternehmensnetzwerk basiert. Aufgrund der
langfristigen strategischen Zusammenarbeit verschiedener Partner einer Supply
Chain sind spezielle Supply Chain Strategien zu formulieren. Ziel des Beitrages ist
es, die Besonderheiten der Planung und Abstimmung von Supply Chain Strategien
fiir die VISCO vorzustellen. Dazu werden zunichst einige Grundlagen zur Strate-
gielehre und zur VISCO vorgestellt. Anschliefend werden die strategische Pla-
nung und Strategiebildung in der VISCO diskutiert und die Besonderheiten der
Supply Chain Strategien besprochen.

2 Grundlagen der Strategielehre und der Strategieplanung und
-entwicklung

Der Begriff "Strategie" wird im Schrifttum sehr uneinheitlich verwendet und eine
eindeutige Definition existiert nicht.# HINTERHUBER grenzt den Strategiebegriff
wie folgt ab: ,,Die Strategie ist zusammenfassend ein Problemfindungs- und Prob-
lemlssungspfad in komplexen Situationen, der um so mehr an Bedeutung gewinnt,
je komplexer die Probleme, d.h. die Beziehungen zwischen der Unternehmung und
der Umwelt sind; sie besteht in der Losung vielschichtiger Probleme durch den
Versuch, die Komplexitit mit Hilfe organisatorischer Methoden beherrschbar zu
machen.*>

Grundsitzlich lassen sich zwei unterschiedliche Strategieverstidndnisse unter-
scheiden. Es handelt sich dabei einerseits um die klassische Strategieauffassung
und andererseits um die Schule nach MINTZBERG als dem Gegenstiick dazu. Nach
der klassischen Strategieauffassung sind Strategien das Ergebnis von formalen und
rationalen Planungen der Unternehmen, die ein geplantes Mafinahmenbiindel ent-
halten, um langfristige Ziele zu erreichen. Dabei muss beachtet werden, dass Stra-
tegien aus einer Vielzahl miteinander verwobener und somit auch abhéngiger Ein-
zelentscheidungen bestehen. Daraus folgt, dass eine Verinderung der Strategie
hiufig mit einem hohen Verinderungsaufwand im Unternehmen verbunden ist.6
Ein weiteres Merkmal von Strategien ist, dass sie in einem hierarchischen Kon-

Vgl. Stadtler/Kilger (2004), S. 7.

3 Zu Netzwerken vgl. z.B. Sydow (1999), Hippe (1996), S. 24 ff. Zu Interorganisationsbezie-
hungen vgl. Sydow/Windeler (1994), 8.2 f.

4 Vgl. beispielsweise Gilweiler (2005), S. 65 £., Kreikebaum (1997), S. 17 ff., Hammer (1998),
S. 50, Mintzberg et al. (2002), S. 22.

5 Hinterhuber (2004), S. 145.
6 Vgl Macharzina (1999), S. 197 f.
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strukt eingebunden sind. An oberster Stelle der Strategieentwicklung und -umset-
zung stehen die Vision und die Mission, gefolgt von den strategischen Zielen, den
eigentlichen Strategien, die als Biindel strategischer Malnahmen anzusehen sind
und schlieBlich den konkreten UmsetzungsmaBnahmen.” Zur Erreichung der stra-
tegischen Ziele miissen Maflnahmenpakete geplant werden, die eine Realisierung
der Ziele ermdglichen. Dazu ist es notwendig, den einzelnen Mafinahmenpaketen
bestimmte Ressourcen zuzuweisen. Strategien stellen deshalb auch das Resultat
von Verhandlungsprozessen um knappe Unternehmensressourcen dar.8

Als Gegenposition zum klassischen Strategieverstindnis ist die Schule um
MINTZBERG zu sehen. Fiir die Vertreter dieser Richtung stellen Strategien nicht
zwingend Ergebnisse formaler rationaler Planungen dar. Strategien entstehen
nicht nur durch Planen und Denken, sondern so, wie Handwerker ihre Arbeit erle-
digen. Ein Handwerker vereint spezifisches Wissen und Koénnen, Hingabe und
Perfektion durch Beherrschen von Details. Auflerdem niitzt er seine Erfahrung, um
Werkzeug und Arbeitsmaterial optimal miteinander zu verbinden. So vermengen
sich Planen und Ausfiithren zu einem unaufhérlichen, zum Teil sogar unbewussten
Lernprozess. MINTZBERG unterscheidet zwischen bewussten und beabsichtigten
Strategien, die weiters in realisierte und nicht realisierte Strategien unterteilt wer-
den. Realisierte Strategien sind zudem um emergente (sich herausbildende) Strate-
gien zu erginzen.10

3  Entwicklung einer Virtuellen Supply Chain Organisation (VISCO) zur
Umsetzung des Supply Chain Management

Zur Reduktion der Komplexitit beim Supply Chain Management ist es zweckmi-
Big, sich auf einen Teilbereich der Supply Chain zu konzentrieren. In diesem Teil-
bereich sollen die relevanten Geschiftsbeziehungen identifiziert und strategisch
gestaltet werden.!! Dazu empfehlen wir, ein strategisches Unternehmensnetzwerk
in Form einer Virtuellen Supply Chain Organisation (VISCO) zu bilden. Wir ori-
entieren uns dabei an den Arbeiten von SCHOLZ, der den Begriff der Virtuellen
Organisation geprdgt hat. Er versteht darunter eine spezifische Form von Unter-
nehmenszusammenschliissen, die sich durch eine besondere Zielsetzung und Or-
ganisation auszeichnet. Es steht dabei keine Konzernbildung im Vordergrund son-
dern eine enge Zusammenarbeit auf freiwilliger Basis. Damit entsteht eine "Quasi-
Organisation", die wie ein reales Unternehmen zu fithren ist.12

o~y

Vgl. Hungenberg (2004), S. 22 {f.

Vgl. Welge/Al-Laham (2004), S. 14.

9 Vgl. Mintzberg (1996), S. 459 ff., Mintzberg (1991), S. 10 ff.

10 Vgl. Mintzberg et al. (2002), S. 23 ff. insbesondere das Schaubild auf' S. 26.

11 vgl. Stadtler/Kilger (2004), S. 7, Wilding (1998), S. 599 ff., Lambert/Cooper (2000), S. 65 ff.

12 vgl. Scholz (1994), S. 14., Scholz (1998), S. 1 ff, Scholz (2000), S. 1 ff., Scholz (2003),
S. 463 fF.
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Die zu bildende Supply Chain Organisation entsteht im institutionellen Sinn
virtuell, d.h. alle Beziehungen zwischen den beteiligten Unternehmen ergeben sich
aufgrund der Kombination bereits bestehender Unternehmenspotentiale.!13 Die
Selbstandigkeit der einzelnen beteiligten Unternehmen bleibt weiter erhalten. Aus
diesem Grund kann von der Bildung einer Virtuellen Supply Chain Organisation
(VISCO) durch das Supply Chain Management gesprochen werden:

Gesamtheitlich betrachtet handelt es sich bei der VISCO um ein sta-
biles strategisches Unternehmensnetzwerk mit einem hohen, nicht
notwendigerweise kapitalbezogenem Integrationsgrad der Netzwerk-
mitglieder innerhalb der Supply Chain. Die VISCO ist ein nach au-
fen homogenes und nach innen heterogenes, teilweise hierarchisch
gefiihrtes System, das sich aus der zielgerichteten Kombination der
einzelnen an der Wertschopfung beteiligten Unternehmen ergibt.

Von den beteiligten Unternehmen wird eine Konzentration auf Kernkompetenzen
und eine enge Zusammenarbeit mit ausgewihlten Partnern angestrebt, um Res-
sourcenkomplementarititen zu erzielen. Fiir den Daten- und Informationsaustausch
der Partner kénnen moderne Informations- und Kommunikationstechnologien
(IuK) und Netzwerksysteme, wie das Internet und Advanced Planning Systems
(APS) eingesetzt werden.14 Weiters sind in allen Teilen der VISCO geeignete Lo-
gistikkonzepte und -systeme erforderlich, um eine effektive und effiziente Materi-
albereitstellung zu gewihrleisten.13

Die Bildung der VISCO wird in der Supply Chain hiufig von einem fokalen
Unternehmen!® initiiert. Dieses fokale Unternehmen kann z.B. ein bedeutendes
Industrie- oder Handelsunternehmen sein, das aufgrund seines grofien Einflusses
die Rahmenbedingungen fiir die Zusammenarbeit bestimmt.!7 Zur Bildung der
VISCO sind zunichst vom fokalen Unternehmen fiir die Wertschopfung bedeuten-
de Lieferanten und Kunden auszuwihlen. Die Partnerbewertung und -auswahl
spielt eine groBe Rolle fiir den spiteren Erfolg der VISCO.!8 Partner sind nicht nur
nach ihrer Leistungsfihigkeit zu beurteilen sondern zudem hinsichtlich ihrer Be-
deutung fiir die Wertschopfung.!® In bilateralen (z.T. informellen) Gesprichen
zwischen dem fokalen Unternehmen und den potentiellen Partnern sind grundsitz-

13 Virtualitat beschreibt eine "Als-ob-Realitit", d.h. das Untersuchungsobjekt tritt zwar in Er-
scheinung, ist aber real bzw. physisch nicht vorhanden. Vgl. Scholz (2003), S. 466 ff., Davi-
dow/Malone (1993), S. 13. Zu den Besonderheiten Virtueller Unternehmen vgl. auch Blecker
(1999), S. 23 ff. und die dort zitierte Literatur.

14 vgl. Scheer/Herrmann (2003), S. 365 ff., Nissen (2002), S. 27 ff.

15 vgl. Lambert/Pohlen (2001), S. 1 ff,, Lambert et al. (1996) S. 1 ff., Nenninger/Hillek (2000),
S.1ff.

16 Fokale Unternehmen werden auch als "hub firms" bezeichnet. Vgl. Jarillo (1988), S. 32.
17 vgl. Schmid-Luiz (1999), S. 109 ff. und Schwarz (1996), S. 352.

18 vgl. Wohlgemuth (2002), S. 1 fF.

19 vgl. Kaluza et al. (2003), S. 31 ff.
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liche Interessen fiir eine enge Zusammenarbeit abzustimmen. Anschiefend wird
konkret iiber eine Kooperation und Netzwerkbildung verhandelt.20 In der Initiie-
rungsphase der VISCO werden bedeutende Aufgaben vom fokalen Unternehmen
an die beteiligten Partner verteilt und die Geschiftsbeziehungen entsprechend der
vorliegenden Anforderung optimiert.2! Es werden auch Méglichkeiten gepriift,
Geschiftsbeziehungen zu Partnern zu iiberwachen, die zwar nicht Teil der VISCO
sind, denen allerdings eine besondere Bedeutung fiir die Wertschopfung zukommt.
Abbildung 1 zeigt die mogliche Struktur und die Grenze einer VISCO in der
Supply Chain. Innerhalb des gepunkteten Bereiches befinden sich das fokale Un-
ternehmen und die vom fokalen Unternehmen ausgewihlten Partner. Die Ab-
bildung zeigt zudem, dass mit Hilfe der VISCO ein sehr groBer Bereich der Supply
Chain gestaltbar und optimierbar ist.
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Abbildung 1: Struktur einer VISCO innerhalb einer Supply Chain

Die VISCO ist nicht nur ein Logistiknetzwerk?2, welches Beschaffungs-, Produk-
tions- und/oder Distributionsnetzaufgaben wahrnimmt, sondern es wird eine um-

20 vgl. auch Meckl (1995), S. 25 ff.

21 Vgl. Simchi-Levi et al. (2000), S. 1 ff,, Tan (2001), S. 1 ff. Zum Bezichungsmanagement vgl.
Stélzle (2000), S. 1 ff.

22 Ein Logistiknetzwerk hat die Aufgabe, den Waren- und Informationsfluss zu gestalten und zu

optimieren. Charakteristisch fiir Logistiknetzwerke ist die Konzentration auf Kernkompeten-
zen, die partnerschaftliche Gestaltung der Geschiftsprozesse, dezentral verfiigbares Exper-
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fassende Zusammenarbeit bei allen Unternechmensfunktionen angestrebt. Es sind
daher in der VISCO grundsitzlich langfristige Geschiiftsbeziehungen aufzubauen,
um das Risiko fiir die Teilnehmer besser einschitzen zu kénnen und so eine hohere
Stabilitidt der Zusammenarbeit zu gewahrleisten.23 Die VISCO wird immer supply-
chain-spezifisch konfiguriert, d.h. je nach den vorliegenden Anforderungen werden
die Geschiftsbeziehungen starr oder flexibel gestaltet. In starren programmzent-
rierten Supply Chains liegt der Schwerpunkt des Supply Chain Management auf-
grund einer gut planbaren Nachfrage z.B. im Aufbau einer kostenminimalen Auf-
tragsabwicklung. Flexible auftragsorientierte Supply Chains sind dadurch gekenn-
zeichnet, dass hier die Nachfrage nur schwer planbar ist.24 Vom Supply Chain
Management ist deshalb ein hohes Flexibilititspotential aufzubauen, um diese
Herausforderungen zu meistern. Fiir die teilnehmenden Unternchmen hat dabei
insbesondere die proaktive Komponente der Flexibilitit eine grofle Bedeutung,
damit sie nicht nur anpassungsfihig, sondern auch beweglich und #nderungsfihig
sind.25

Die Steuerung der VISCO wird von einem Gremium iibernommen, das sich
aus Mitgliedern der beteiligten Unternehmen rekrutiert. Dieses Steuerungsgremi-
um legt die langfristigen Ziele fest, plant die Inhalte der Supply Chain Strategie
und beschlieft die notwendigen UmsetzungsmaBnahmen gemeinsam. Zudem kon-
trolliert es die Implementierung der Supply Chain Strategie in den einzelnen Un-
ternehmen und iiberpriift den Zielerreichungsgrad der umgesetzten MaBnahmen.
Fiir die Bewiltigung dieser Aufgaben ist ein supply-chain-spezifisches Fiihrungs-
system erforderlich, das aus einem Ziel-, einem Planungs-/Kontroll-, einem Infor-
mations- und einem Organisationssystem besteht.26 Aufbau und Abstimmung der
Fuhrungsteilsysteme sowie die Entwicklung spezifischer Fiihrungsinstrumente
werden vom Supply Chain Controlling unterstiitzt.

tenwissen und der Einsatz von modernen IuK-Technologien. Vgl. Baumgarten/Darkow
(1999), S. 146.

23 Vgl. Baumgarten/Darkow (1999), S. 147, Minnel (1996), S. 1 ff. Zur Stabilitit in Unterneh-
mensnetzwerken vgl. auch Kaluza/Blecker (1998), S. 27 ff.

24 ygl. Corsten/Gabriel (2004), S. 225.
25 vgl. Kaluza (1994), S. 52 ff,, Kaluza (1996a), S. 257 ff.
26 Vgl. dazu Kiipper (2001), S. 14 und die dort zitierte Literatur.
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4  Strategische Planung und Strategiebildung in der VISCO

Mit Hilfe der Bildung und dem Betrieb einer VISCO sind vielfiltige Erfolgspoten-
tiale zu erschlieBen. Eine von Ringle et al. durchgefiihrte empirische Untersu-
chung?’ belegt, dass fiir die partizipierenden Unternehmen Kostensenkungen im
Bereich Forschung & Entwicklung, geringere Kosten fiir Vorprodukte und die Ma-
terialbeschaffung, ein optimaler Ressourceneinsatz, eine Verbesserung der inner-
betrieblichen Abldufe und Prozesse, verbesserte Serviceleistungen, ein Know-
how-Zuwachs sowie eine schnellere und flexiblere Reaktion auf verdnderte Wett-
bewerbsbedingungen zu erzielen sind. Damit sind positive Auswirkungen auf die
Erfolgsfaktoren Kosten, Qualitit, Zeit und Flexibilitit simultan méglich.28

Zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen und zur Verbesserung des Erfolges
der Teilnehmer einer VISCO ist es zuerst notwendig, die strategische Situation des
Supersystems VISCO zu analysieren und anschlieend eine geeignete Supply
Chain Strategie zu formulieren.

4.1 Strategische Analysen fiir die Strategieplanung der VISCO

Supply Chain Strategien legen die Entwicklungsrichtung, die Gestaltung der Struk-
turen sowie die Art der Zusammenarbeit in der VISCO fest. Zur Formulierung
einer geeigneten Supply Chain Strategie werden spezielle Informationen bendtigt,
die mit Hilfe strategischer Analysen zu sammeln sind. Es sind dazu besonders die
Wirkungszusammenhinge zwischen der Umwelt, der VISCO und den einzelnen
Unternehmen zu untersuchen.??

Mit Hilfe einer globalen Umweltanalyse auf Supply Chain Ebene sollen poli-
tisch-rechtliche, gesellschaftliche, technologische, wirtschaftliche und 6kologi-
sche30 Rahmenbedingungen fiir die Bildung und den Betrieb einer VISCO be-
stimmt werden. Die Entwicklungen in diesen Bereichen entzichen sich grofitenteils
dem Einflussbereich der VISCO und miissen daher besonders genau beobachtet
werden, um rechtzeitig Anpassungen bei den Ressourcen und Prozessen vomeh-
men zu kénnen. Wir folgen hier WELGE/AL-LAHAM, die empfehlen, ein eigenstin-
diges Informationssystem zur Umweltanalyse zu institutionalisieren und die Aus-
wertung der moglichen Quellen systematisch und kontinuierlich durchzufiihren.31

27 Inder Untersuchung werden die Erfolgswirkungen einer Partizipation an Virtuellen Unterneh-
mungen untersucht. Virtuelle Unternehmen werden im Gegensatz zur VISCO héufig temporar
gebildet und nach erfolgter Auftragsabwicklung wieder aufgelost. Die Aussagen iiber die Er-
folgswirkungen treffen jedoch fiir stabile langfristige Netzwerke genauso zu. Es ist sogar da-
von auszugehen, dass durch die strategischen Entwicklungsmoglichkeiten stirkere Effekte auf-
treten werden. Vgl. Ringle et al. (2005), S. 155 ff.

28 vgl. zu den positiven Effekten des Supply Chain Management auch Tan et al. (1999), S. 1034
ff.

29 Zur Strategieformulierung vgl. Ansoff (1981), S. 8 ff., Ansoff (1984), S. 45 ff. bzw. Hippe
(1997), S. 109.

30 Vgl. zu den dkologischen Rahmenbedingungen aligemein Kaluza (1996b), S. 41 ff., Kaluza/
Pasckert (1997), S. 105 ff.

31 vgl. Welge/Al-Laham (2004), S. 228.
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Ein wichtiges Ziel der Strategischen Supply Chain Planung besteht darin, die
VISCO rechtzeitig und im notwendigen Umfang an Verinderungen der Umwelt
anzupassen.32 Dazu miissen jene Faktoren eruiert werden, die eine groBe Bedeu-
tung fiir die Wettbewerbsfihigkeit der VISCO und der beteiligten Unternehmen
aufweisen. Es sollte dazu vom Steuerungsgremium z.B. eine Checkliste erstellt
werden, die eine Ubersicht iiber diese Kriterien enthalt.33

Die von PORTER entwickelte Branchenanalyse ist in modifizierter Form fuir
das Strategische Management der VISCO einsetzbar.34 Mit Hilfe dieser Analyse
sind bedeutende Aussagen iiber die wettbewerbsrelevanten Zusammenhénge abzu-
leiten. Urspriinglich wurden von Porter die sogenannten "five forces" als die we-
sentlichen Wettbewerbskrifte in einer Branche untersucht. Dies sind die Wettbe-
werber in der Branche, Kunden, Lieferanten, potentielle neue Konkurrenten und
Substitutionsprodukte.35 Betrachtet man die VISCO als strategische Organisati-
onsform innerhalb einer Supply Chain wird deutlich, dass die Wettbewerbskrifte
neu definiert werden miissen. Dies ist notwendig, da bedeutende Lieferanten und
Kunden in die VISCO integriert werden, wodurch deren Verhandlungsmacht z.T.
durch Kooperationsvertrige ersetzt wird. Weiters zu beachten sind jedoch einzelne
Unternehmen, die in unterschiedlichen Supply Chains eingebunden sind und auf-
grund ihrer Marktposition keine Kooperationsbeziehungen eingehen wollen. Dies
sind z.B. unabhingige Zulieferer, Dienstleister und/oder Handelsbetriebe. Als kri-
tische Wettbewerber kommen nicht mehr nur einzelne Unternehmen in Betracht
sondern hauptsichlich andere Supply Chains, Netzwerke, Verbunde und Konzer-
ne. Dabei besteht das Probiem, dass von Konzernen abgesehen, die internen Be-
ziehungen und Strukturen der Konkurrenten hiufig nicht erkennbar sind. Damit ist
schwer abzuschdtzen, welche Unternehmen in welcher Form beteiligt sind und
welche strategischen Erfolgsfaktoren im Wettbewerb eingesetzt werden. Potentiel-
le Substitutionsprodukte und neue Technologien sollen ebenfalls genau beobachtet
werden. Werden in diesem Bereich relevante Entwicklungen, z.B. Einsatzmdg-
lichkeiten neuer Informations- und Kommunikationstechnologien iibersehen, ist
die Existenz der gesamten VISCO gefihrdet, da andere Verbunde und Netzwerke
diese nutzen, um sich Wettbewerbsvorteile zu sichern.

Weiters muss grundsitzlich die Bildung potentieller neuer VISCOs beachtet
werden. Es sind dabei die Erkenntnisse aus der PIMS-Untersuchung in modifizier-
ter Form nutzbar. Die Bildung kooperativer Allianzen und Netzwerke in der
Supply Chain ist umso wahrscheinlicher je hoher der wirtschaftliche und wettbe-
werbsbezogene Druck auf die Unternehmen wird und je weniger innerbetriebliche
Einsparungs- und Optimierungspotentiale vorhanden sind.3¢ Da vertikale Unter-
nehmenskonzentrationen in der unternehmerischen Praxis seltener aufireten als

32 vgl. Zentes/Klein (2003), S. 259 ff

33 Wie eine Checkliste aussehen konnte zeigt Piimpin (1986}, S. 26 f. und Piimpin (1992), S. 194
f., obwohl sich seine Ausflihrungen auf einzelbetriebliche Ebene beschrinken.

34 vyl Porter (1979), S. 137 ff.
35 Vgl. Porter (1998), S. 5, Porter (1987), S. 44 ff.
36 vygl. Morschett (2003), S. 389 ff.
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horizontale, kann vermutet werden, dass das Eingehen einer kooperativen Zusam-
menatbeit hdufig als angemessene Alternative angesehen wird. Kooperationen
werden besonders dann gebildet, wenn eine geringe Investitionsintensitit mit einer
mittleren bis hohen Marktkonzentration gekoppelt ist und dadurch eine signifikan-
te Verbesserung der Profitabilitit der beteiligten Unternehmen zu erzielen ist.37

Mit Hilfe der Branchenstrukturanalyse ist nicht nur eine Bestandsaufnahme
der aktuellen strategischen Situation vorzunehmen. Es kann vielmehr bestimmt
werden, welche strategische Ausrichtung Konkurrenten in Zukunft annehmen wer-
den und welche Bedrohungen von ihnen zukiinftig ausgehen.38 Dazu sind zunéchst
die zuktinftigen Ziele potentieller Konkurrenten zu untersuchen. Ist eine Zielvaria-
tion wahrscheinlich, werden auch entsprechende strategische Verinderungen er-
folgen, die sich auf die Wettbewerbssituation auswirken. Weiters ist aus einer Ver-
anderungen der Ziele eine Verdnderung interner und/oder externer Faktoren zu
schlieBen. Daraus sind z.B. Hinweise fiir den Einsatz neuer Technologien und be-
deutender strategischer Verinderungen im Unternehmensumfeld abzuleiten.3?
Zudem miissen neben den Zielen die Annahmen der Konkurrenten analysiert wer-
den, die sich einerseits auf die eigene strategische Situation und zum anderen auf
die gesamte Branche beziehen. Die strategischen Annahmen der Konkurrenten
sind besonders wichtig, weil sie in weiterer Folge als Ausgangspunkt fiir das Ver-
halten und die Reaktionsmuster der Konkurrenten zu sehen sind.

Nach den Umweltanalysen wird die Supply Chain analysiert, indem schwer-
punktmiBig die Ressourcenausstattung der vorhandenen Unternehmen untersuchen
wird. Daraus sind Stirken und Schwichen fiir die VISCO abzuleiten, die in weite-
rer Folge Gegenstand strategischer Plidne sind. Diese umfassende Analyse sollte
ein moglichst objektives Bild der strategischen Mdglichkeiten und Grenzen der
VISCO liefern.40 Zur Identifikation der Stirken und Schwichen in der VISCO ist
eine Potentialanalyse (Ressourcenanalyse) durchzufithren. Dabei ist es wichtig,
dass sdmtliche Unternehmens- und Funktionsbereiche der Unternehmen analysiert
werden. Ziel dieser Analyse ist es, Interdependenzen, Uberschneidungen sowie
Doppelarbeiten bei den an der VISCO beteiligten Unternehmen aufzudecken.
Nach Durchfiihrung dieser Analyse sind dann die jeweiligen Wertschopfungsakti-
vititen fiir die beteiligten Unternehmen festzulegen. Dazu miissen die Kernkompe-
tenzen der Unternehmen, die Verbundmoglichkeiten sowie daraus resultierende
Synergieeffekte beriicksichtigt werden. Eine Einbindung entsprechender Logistik-
und/oder Informationsdienstleister solite ebenfalls in Betracht gezogen werden.41
Abbildung 2 zeigt beispielhaft die Zusammenhiénge der priméren und sekundiren
Funktionen einzelner Partner in der Supply Chain anhand einer leicht modifizier-
ten Wertkette von PORTER.

37 Vgl hierzu in Anlehnung an Buzzell/Gale (1989), S. 7 ff.

33 Vgl. hierzu und im folgenden Porter (1997), S. 78 ff., Porter (1996), S. 61 ff.
39 vgl. Zentes/Klein (2003), S. 259 ff.

40 vgi. Lehner/Florenz (2003), S. 144.

41 ygl. Kummer (2001), S. 82 f.



56 Herwig Winkler

Zulieferer Hersteller Handel
Untemehmensinfrastruktuy \ oQ Untemehmensinfrastruktur Untemehmensinfrastruktur
oy
Personalwirischaft \ 2 Personalwirtschaft Personalwirtschaf
=
Technologioentoieklung X 7 Teshnologicentwicklung Technologicentwicklung
Beschaffung / “ Beschaffung Beschaffung
§
Ein- Oper- Aus- Kun- g’ Fin- Oper- Avs- Ein- Oper- Avs-
goge- | slonen | gungs- | don [ 5 gangs- | stionen | gangs- gangs | ationen | gangs-
logistik logistik | servioe Togistik Togistik Togistik Togistik
Unfernchmensinfrastruktur \ o Untemehmensinfastukine Untemehmensinfrastruktur \ o
o [
Personalwittschatt \ EN Pecsonalirtschatt Personalwirtschaft \ EN
E) El
Technologieentwickhung \? Teshnologicentwicklung Technologieentwickling \ ®
Beschaffung Beschall Beschaffing
_ 1. : 1.
Ein- Oper- | A [k |8 i Oper- | Aus | Ko Ein- oper- | A |k [ B
gangs- ationen gangs- den- = i den- gangs- ationen gangs- den- =
logistik logietik | service | @ b || b | i Togstic logistk | serviee | ©
Zulieferer Logistikdienstleister Hersteller
Quelle: Kummer (2001), S. 83 (modifiziert)

Abbildung 2: Durchfithrung der Wertkettenanalyse in der VISCO

Fir die Interpretation der Ergebnisse ist es notwendig, die Potentialsumme im
"Ganzen" zu sehen. Das bedeutet, dass nicht einzelne Unternehmensfaktoren allein
zu bewerten sind, sondern die vorhandenen Potentiale der Unternehmen gebiindelt
in der VISCO zu betrachten sind. Wichtig ist dabei zu iiberpriifen, ob aufgrund der
Integration eines weiteren Unternehmens in die VISCO eine strategische Verbesse-
rung oder Verschlechterung eintritt. Im Rahmen dieser Analyse sind sowoh! quan-
titative als auch qualitative Informationen einzubeziehen. Die moglichen Verbes-
serungspotentiale werden anhand der zur Verfiigung stehenden Ressourcen, z.B.
finanziellen, personellen, technologischen, physischen und organisatorischen beur-
teilt. Nachdem die Potentialanalyse durchgefiihrt wurde, ist ein Starken/Schwi-
chenkatalog zu erstellen, der alle strategisch relevanten Informationen enthilt.

Zur Durchfithrung der strategischen Analysen sind z.T. auch Informationen
aus einzelnen Unternehmen zu nutzen. Viele Unternehmen verfiigen bereits auf-
grund durchgefiihrter unternehmensinterner Analysen iiber bedeutende und aktuel-
le Informationen, die somit nicht noch einmal erhoben werden miissen. Als geeig-
nete Informationsquellen der Potentialanalyse sind das interne und externe Rech-
nungswesen, Statistiken, Controllingberichte und -auswertungen, sowie Berichte
der einzelnen Funktionsbereiche und interne Mitteilungen zu betrachten.42

Den Abschluss der Analysephase bildet eine gesamthafte Darstellung der er-
mittelten Ergebnisse. Es werden die Ergebnisse der Supply Chain Analyse mit der

42 vgl. Ehrmann (2002), S. 136.
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Umweltanalyse kombiniert und vom Steuerungsgremium diskutiert, welche strate-
gischen Handlungsmdéglichkeiten fiir die VISCO bestehen.

4.2 Einsatz des logisch-inkrementelien Planungsmodells zur Formulierung einer
Supply Chain Strategie

In ihren Uberlegungen stellten QUINN43 und MINTZBERGH fest, dass aufgrund der
grofien Unsicherheit bei der Durchfithrung der strategischen Planung die Anwen-
dung des synoptischen Ansatzes nur schwer moglich ist.45 Andererseits fiihrt die
Anwendung des inkrementellen Planungsmodells zu einem "Durchwursteln” ohne
langfristige Zielorientierung, wodurch die Existenz eines Unternehmens gefihrdet
ist.46 Aus der Kritik an den beiden Extremhaltungen wurde das logisch-inkremen-
telle Planungsmodell entwickelt, das im Kern eine Kombination der beiden traditi-
onellen Ansitze in sich vereint.4” Es ist daher von einer intermedidren Stellung
dieses Planungsmodells ausgehen.48

Zur Durchfithrung der strategischen Planung und der Strategiebildung in der
VISCO ist das logisch-inkrementelle Planungsmodell besonders gut geeignet. Dies
ist damit zu begriinden, dass aufgrund der Netzwerkstruktur und der dezentralen
Umsetzung der strategischen MaBinahmen nicht alle Aufgaben detailliert planbar
sind. Fiir die strategische Planung der VISCO miissen daher die traditionellen Ana-
lyseinstrumente entsprechend modifiziert werden, um eingesetzt werden zu kén-
nen.

Nach Ansicht der Vertreter des logisch-inkrementellen Planungsmodells stel-
len betriebswirtschafiliche Organisationen keine monolithischen Gebilde dar, die
von einer zentralen Instanz gesteuert werden, sondern sie bestehen aus einer Viel-
zahl aneinander gekoppelter, teilautonomer Systeme und sind damit z.T. mit un-
vertriglichen Zielvorstellungen, Argumentationsmustern und Werthaltungen ver-
bunden. Eine ganzheitliche widerspruchsfreie Strategiebildung und -umsetzung
wird daher fast unméglich. Aufgrund dieser Sichtweise wird der streng hierar-
chisch bestimmte Ablauf der Planung des synoptischen Ansatzes aufgehoben und
zumindest teilweise dezentralisiert.49

Wir vertreten die Auffassung, dass diese Situation auch in der VISCO vor-
liegt, da die einzelnen Unternehmen weiter selbstindig bleiben und die Bildung
der VISCO nur aufgrund der freiwilligen engeren Zusammenarbeit gebildet wird.
Es ist daher auch nicht méglich, dass vom Steuerungsgremium Weisungen an die

43 QUINN untersuchte dabei zehn US-amerikanische GroBunternehmen und leitete die Ergebnisse
in diesen Ansatz iiber. Vgl. hierzu Rabl (1990), S. 37.

44 MINTZBERG entwickelte den Ansatz von QUINN weiter und setzt ihn im Rahmen seiner ,Lern-
schule“ ein. Vgl. Mintzberg et al. (2002), S. 209 ff.

45 Vgl. Mintzberg (1991), S. 22 ff., Mintzberg/Quinn {1991}, S. 1 ff.
46 Vgl. Hungenberg (2004), S. 12 sowie Hammer (1998), S. 108 ff.
47 vgl. Bea/Haas (2001), S. 194

48 Vgl. Wohlgemuth/Hess (2000), S. 22, Hess (2002), S. 1 ff.

49 Vgl. Schreyogg (1984), S. 182 f. und Rabl (1990), S. 32.
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beteiligten Unternehmen erteilt werden. Es sind die einzelnen Unternehmen von
der ZweckmaBigkeit der Supply Chain Strategie zu iiberzeugen, um so eine starke
Beteiligung und Motivation sicherzustellen.

Fiir die Durchfiihrung der Strategieplanung in der VISCO ist es angebracht,
dass das logisch-inkrementelle Planungsmodell im Grunde der rationalen Pla-
nungslogik folgt und zudem auch verhaltenswissenschaftliche Ansitze in die Stra-
tegiebildung einbringt. Damit wird erméglicht, dass die Strategieentwicklung als
ein dauernder Lernprozess der VISCO durchgefiihrt wird, wobei die strategischen
Globalziele als Orientierungsrahmen fungieren. Die Ziele und Erwartungen der
Handlungstréiger in den einzelnen Unternehmen stehen dabei entweder in einem
komplementiiren, neutralen oder konfliktiren Verhiltnis. Wahrend komplementire
Zielbeziehungen die gemeinsame Strategicentwicklung fordern, treten bei kon-
fliktidren Beziehungen Probleme auf. Zur Losung dieser Probleme werden im Zeit-
ablauf variable Zielbiindel festgelegt, d.h. es wird einmal dem einen und ein ande-
res Mal dem anderen Ziel der Vorrang gewihrt. Jene Probleme, bei denen keine
Lésung moglich ist, werden auf einen spiteren Zeitpunkt verschoben.’? Die so
entwickelten strategischen Pléne stellen grobe Leitlinien fiir die operative Umset-
zung in den verschiedenen Organisationseinheiten dar. Daraus ergibt sich, dass
Strategie und Struktur in einem wechselseitigen Verhiltnis zueinander stehen.3! In
den Subsystemen werden durch eine Reaktion auf Verdnderungen in der Umwelt
Strategien initiiert und vorbereitet. Durch wechselseitige Abstimmung wird ange-
strebt, sachorientierte Problemldsungen und Konsense zu erreichen.32

5  Besonderheiten von Supply Chain Strategien
5.1 Inhalte von Supply Chain Strategien

Es gibt derzeit keine einheitliche Auffassung, was unter einer Supply Chain Stra-
tegie zu verstehen ist und welche Inhalte und Aufgaben ihr zuzuordnen sind.>3
GEIMER/BECKER sind der Ansicht, dass eine Supply Chain Strategie das festlegt,
"was ein Unternehmen mit der Supply Chain erreichen will und welche Leistungen
damit zu erzielen sind"34. Diese Sichtweise ist u.E. zu kritisicren, da in diesem
Fall die Supply Chain Strategie aus der Unternehmensperspektive heraus formu-
liert wird und die besonderen Anforderungen der VISCO nicht beachtet werden.
Weiters wird im Schrifttum einer Supply Chain Strategie die Aufgabe zuge-
ordnet, allgemein die Inhalte der Beschaffungspolitik, der Produktionspolitik und
der Distributionspolitik einer Supply Chain zu definieren. Es werden dazu Mal-

50 Vgl Hess (2002), S. 1 ff,, Wohlgemuth/Hess (2000, S. 22.
51 Vgl. dazu insbesondere Chandier {1962), S. 1 ff., Galbraith (1987), S. 343 {f.
52 vygl. Schreyogg (1984), S. 239 f.

53 Vgl. zu Strategien im Supply Chain Management Christopher (1998), S. 1 ff., Christopher/
Towill (2000), S. 206 ff., Christopfer/Towill (2001), S. 235 ff.

54 Geimetr/Becker (2001), S. 20.
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nahmen fiir die Beschaffung der Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe determiniert, die
Produktions- und Montageprozesse fiir die Verarbeitung fixiert sowie die Weiter-
transporte, Umschlagspunkte und die Lagerhaltung strategisch festgelegt.55 Auch
dabei ist kritisch anzumerken, dass die Supply Chain Strategie demnach eine er-
weiterte Beschaffungsstrategie mit einem Logistikschwerpunkt darstellen wiirde.

Wir fordern daher, dass aufgrund der engen Zusammenarbeit in der VISCO
neben den logistischen Aufgaben weitere Aktivititen, wie die gemeinsame For-
schung und Entwicklung3%, das Kooperationsmanagement und die Informations-
managementkonzepte in der Supply Chain Strategie beriicksichtigt werden sollen.
Eine Supply Chain Strategie legt somit fest, wie eine gesamte Supply Chain oder
zumindest ein bedeutender Ausschnitt daraus, strategisch zu entwickeln ist. Es ist
ein Biindel von Mafinahmen zu formulieren, mit dem die Effektivitit der Leis-
tungserstellung und -verwertung verbessert wird. Dazu sind alle wesentlichen
Leistungsbereiche entlang der Supply Chain iiber verschiedene Unternehmen hin-
weg einzubeziehen. Das Steuerungsgremium der VISCO hat die Aufgabe, die ein-
zelnen Unternehmensstrategien und die Supply Chain Strategie aufeinander abzu-
stimmen. Dabei steht insbesondere die Herstellung eines Fit zwischen der Supply
Chain Strategie, der Unternechmensstrategie, der Wettbewerbsstrategie und den
Funktionalstrategien®’ im Mittelpunkt der Aufgaben.

Das Ziel der Supply Chain Strategiedefinition ist die Identifikation relevanter
Wettbewerbsfaktoren und deren Umsetzung in Wettbewerbsvorteile. Dabei muss
beachtet werden, dass die Formulierung der Supply Chain Strategie auf der Supply
Chain Eben stattfindet, die Umsetzung jedoch auf Unternehmensebene zu erfolgen
hat. Die Supply Chain Strategie iiberlagert dabei die Unternehmensstrategien nicht,
sondern erginzt sie. Sie legt fest, in welchen Bereichen ein Unternehmen Spitzen-
leistungen erbringen soll und wo die Schnittstellen zu den anderen Teilnehmemn
liegen.

Bei der Formulierung von Supply Chain Strategien ist darauf zu achten, dass
die Gestaltung der VISCO nicht nur als reaktive Mafinahme auf Aktionen der
Konkurrenten und/oder Umwelteinfliisse gesehen wird. Vielmehr ist es notwendig,
die Supply Chain Strategie so anzulegen, dass die VISCO als proaktive Waffe im
Wettbewerb einzusetzen ist. Diese Auffassung deckt sich auch mit der Ansicht
einiger Autoren, wonach zukiinftig nicht mehr einzelne Unternchmen im Wettbe-
werb gegeneinander antreten, sondern ganze Supply Chains.58

Die wichtigsten Inhalte der Supply Chain Strategie bestehen aus der Positio-
nierung der VISCO und der Art der Zusammenarbeit in den Bereichen Beschat-
fung, Produktion, Absatz und F&E.5® Hinsichtlich der Positionierung kann zwi-
schen einer marktbezogenen und einer ressourcenbezogenen Positionierung unter-

55 Vgl. Chopra/Meind! (2003), S. 27, Handfield/Nichols (1999), S. 1 ff.

56 Zur Zusammenarbeit in Forschung und Entwicklung vgl. Oesterle (2003), S. 633 ff.
57 vgl. dazu Kaluza/Blecker (2003b), S. 1 ff.

58 Vgl. dazu stellvertretend z.B. Pfohl (2000), S. 2 ff.

59 vgl. Geimer/Becker (2001), S. 20.
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schieden werden. Bei der marktorientierten Positionierung ist zunéchst festzustel-
len, wer die relevanten (End)Kunden der VISCO sind und welche Bediirfnisse von
ihnen ausgehen. Aufgrund der Anpassung der Ressourcen an die externen Anfor-
derungen wird dieser Ansatz auch Outside-In Approach bezeichnet.60 Damit ist
eine zielorientierte Kombination von Kernkompetenzen zur Erstellung einer be-
stimmten Marktleistung verbunden.b! Es gilt zu kldren, welche Produkte und
Dienstleistungen von den Kunden verlangt werden, welche Stiickzahlen notwendig
sind und welche Anforderungen an den Lieferservice gestelit werden. Daran an-
schlieBend wird die Entstehung der Produkte und Dienstleistungen durch die
VISCO bis zum Endkunden definiert.62 Aus den produktbezogenen Kundenanfor-
derungen und den Rahmenbedingungen in der Supply Chain ergeben sich Anforde-
rungen an die Ressourcen und Fihigkeiten der beteiligten Unternehmen. Die pro-
duktbezogenen Kundenanforderungen sind als vorgegebene Grofle anzusehen aus
denen prozessbezogene sowie potential- und ressourcenbezogenen Anforderungen
an die Partner der VISCO abzuleiten sind. Je nach Anforderung an die Zielgrofien
sind die besonderen Erfolgspotentiale der VISCO "Organisation”, "Logistik" und
"TuK-Technologien" entsprechend zu konfigurieren und festzulegen. Es werden
z.B. bei ausgewihlten Unternehmen im Bereich der Beschaffung Konzepte wie
Just-in-Time oder Efficient Replenishment eingefiihrt. Bei der Lagerhaltung kom-
men Konsignationsliger zur Anwendung und die Umschlagspunkte werden als
Transhipment-Konzepte®3 ausgefiibrt. Die Warenwirtschaftssysteme der Partner
sind mit APS-Systemen zu koppeln, wodurch Echtzeitinformationen vorhanden
und ein Available-to-Promise ermdglicht werden.%4 Fiir die Leistungskonzeption
werden insbesondere Module und Baugruppen definiert, die von Systemlieferanten
zur Verfligung gestellt werden. Weiters wird der Variantenbildungspunkt (de-
coupling point) strategisch festgelegt und die notwendigen Bestinde fixiert. Im
Absatzbereich werden in Kombination mit Logistikdienstleistern die Werks-~, Zent-
ral-, Regional- und Auslieferungsliger determiniert. Zudem werden in allen Berei-
chen internetbasierte Koordinationssysteme vorgesehen, wodurch eine schnelle
Abstimmung aller Leistungsprozesse in der Supply Chain erzielt wird.65 Damit
entstehen je nach Wettbewerbslage flexible Supply Chains, die in kurzer Zeit kun-
denindividuelle Produkte liefern oder starre Supply Chains, bei denen die kosten-
giinstige Bereitstellung von Standardprodukten im Mittelpunkt steht. Beide Typen
kénnen innerhalb einer Supply Chain auch kombiniert werden.

Weiters ist jedoch auch eine ressourcenbezogene Bildung der VISCO még-
lich.66 Aufgrund der im Vergleich zum Market-based-View umgekehrten Vor-
gangsweise bei der Strategieformulierung spricht man auch vom Inside-Out

60  vgl Witt/Meyer (1998), S. 330 f,, Zentes/Klein (2003), S. 260 f.

61 vgl. Becker (1999), S. 163 f.

62 vgi. Geimer/Becker (2001), S. 28.

63 vgl. Wildemann (2001), S. 186 ff.

64 Vgl Scheer/Herrmann (2003), S. 365 ff.

65 Vgl. Nissen (2002), S. 27 ff., Cotoaga et al. (2002), S. 249 ff.

66 Vgl. Prahalad/Hamel (1991), S. 66 ff. sowie Andrews (1996), S. 515.
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Approach.87 Eine auf Kernkompetenzen basierende Strategieentwicklung konzent-
riert sich auf diejenigen Ressourcen, z.B. Fahigkeiten, Fertigkeiten und Technolo-
gien, die den Kundennutzen maximieren und die notwendig sind, um sich von der
Konkurrenz zu unterscheiden.68 Betrachtet man eine bestimmte Wertschdpfungs-
kette, so ist davon auszugehen, dass spezielle Kernkompetenzen im fokalen Unter-
nehmen und den anderen Unternehmen in der Supply Chain vorhanden sind. Es
miissen deshalb bei der Bildung der VISCO die einzelnen Kernkompetenzen ge-
priift und anschlieBend gebiindelt werden, um eine bestimmte Marktleistung her-
zustellen. Der relevante Markt ist in diesem Fall nicht vorgegeben sondern wird in
Anlehnung an die vorhandenen Konfigurationsméglichkeiten in der VISCO ge-
sucht. Aufgrund einer kontinuierlichen Weiterentwicklung von Technologien so-
wie Veriinderungen des Marktes, ist die VISCO dazu gezwungen, immer neue,
strategisch relevante Kompetenzen aufzubauen und im Wettbewerb einzusetzen,%9
womit eine stindige Weiterentwicklung der VISCO einhergeht. Die Planung und
Umsetzung der Supply Chain Strategie erfolgt hier basierend auf dem logisch-
inkrementellen Planungsmodell mit Hilfe der Konfiguration und laufenden Anpas-
sung der VISCO. Bei der Konfiguration der VISCO soll eine supply-chain-bezoge-
ne Wertschopfungskette gebildet werden, bei der die beteiligten Unternehmen mit
ihren Kernkompetenzen die einzelnen Aktivititen abdecken. Zur Verbesserung der
Leistung werden "Key Performance Indikatoren" gebildet, anhand derer eine stén-
dige Verbesserung der Zusammenarbeit geplant und {iberwacht werden kann.70

Eine stark ressourcenorientierte Strategieentwicklung fiihrt jedoch dazu, dass
Entwicklungen am Absatzmarkt {ibersehen werden. Aus diesem Grund fordern
verschiedene Autoren die markt- und ressourcenorientierten Anséitze zusammenzu-
fiihren und notwendige Gestaltungsmafinahmen zum erfolgreichen Bestehen im
Wettbewerb simultan aus beiden Perspektiven zu erarbeiten.’! Mit Hilfe der VISCO
ist es moglich, eine Kombination aus marktbezogener und ressourcenbezogener
Positionierung herzustellen. Dazu wird die VISCO zunichst marktbezogen gebil-
det und anschliefend um strategische Ressourcen erweitert, mit denen neue Mark-
te zu bedienen sind.”2 Wir sind der Ansicht, dass aufgrund des Ausnutzens von
Synergieeffekten eine hichst erfolgreiche Zusammenarbeit in der VISCO mdglich
ist. Die Supply Chain Strategie ist in diesem Fall so zu formulieren, dass einerseits
die bestehenden Mirkte optimal bedient werden und andererseits neue Ressourcen
in der VISCO aufgebaut werden, um einen Wachstumsprozess zu forcieren.

67 Vgl. Zentes/Klein (2003), S. 261 ff., Hamel/Prahalad (1993), S. 75 ff.

68 vl Hamel (1991), S. 83 ff, Hamel et al. (1989), S. 133 ff., Wohlgemuth/Hess (2000), S. 55.
69 vagl. Harvey/Richey (2001), S. 107 f.

70 ygl. Christopher/Lee (2001), S. 1 ff.

7 Vgl. beispielsweise Kaluza/Blecker (2000), S. 40.

72 ygl. Heymann (1997), S. 39.
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5.2 Abstimmung der Supply Chain Strategie mit den Unternehmensstrategien

5.2.1 Herstellung des strategischen Fit zwischen Supply Chain Strategie und
Unternehmensstrategie

Bei der Strategiebildung und -umsetzung im Rahmen des Supply Chain Manage-
ment ist das Modell des strategischen Fits von ANSOFF zu erweitern.”3 Es reicht
aufgrund der notwendigen strategischen Abstimmung nicht mehr aus, nur den Fit
zwischen der Umwelt und der Unternehmensstrategie sowie der vorhandenen
Strukturen und der Kultur herzustellen. Es ist zudem ein Fit zwischen der Supply
Chain Strategie, der Unternchmensstrategie, der Wettbewerbsstrategien und den
Funktionalstrategien zu entwickeln.”4

Da die Bildung einer VISCO hiufig von einem fokalen Unternehmen initiiert
wird, wird die Supply Chain Strategie in der Entstehungsphase sehr stark durch die
Unternehmensstrategie des fokalen Unternehmens geprdgt. Eine weitergehende
strategische Abstimmung mit Partnern erfolgt erst in der Betriebsphase, nachdem
die VISCO gebildet wurde. Alle beteiligten Partner bekennen sich dann zur koope-
rativen Zusammenarbeit und sind nach Mafigabe der Anforderungen bereit, eine
strategische Ausrichtung und Abstimmung vorzunehmen.”5 Dabei sind einerseits
Gestaltungsempfehlungen fiir die Konfiguration der VISCO aus der Supply Chain
Strategie abzuleiten als auch Grundsitze der einzelnen Unternehmen in die Supply
Chain Strategie aufzunehmen. Nachdem der doppelte Fit auf Ebene der VISCO
hergestellt wurde, ist der Fit zwischen den Unternehmensstrategien und der Supply
Chain Strategie herzustellen. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass ausschlieBliche
top-down Vorgaben nicht zielfiihrend sind. Die Abstimmung ist vielmehr in einem
wechselseitigen Prozess vorzunehmen. Das bedeutet, dass nicht nur die Unterneh-
mensstrategien anzupassen sind, sondern auch die Supply Chain Strategie entspre-
chend modifiziert werden muss. Auf der Unternehmensebene werden anschlieflend
die Unternehmensstrategien und die Strukturen und Kulturen in den Unternehmen
abgestimmt. Zu berticksichtigen ist bei der strategischen Abstimmung, dass die
Unternehmensstrategien nicht nur durch die Supply Chain Strategie beeinflusst
werden sondern auch die jeweilige unternehmensspezifische Umwelt einen grofien
Einfluss darstellt.76 Die unternehmensspezifische Umwelt stellt zwar einen Teilbe-
reich der supply chain spezifischen Umwelt dar. Das einzelne Unternehmen be-
riicksichtigt bei der Strategieplanung jedoch nur den jeweils relevanten Umwelt-
ausschnitt.”? Auftretende Interessenskonflikte aufgrund der Anpassungserforder-
nisse durch die Supply Chain Strategie und den Umwelteinfliissen sind mit Hilfe
geeigneter AusgleichsmaBnahmen aufzulésen.”8 Beispielsweise ist in bedeutenden

73 Vgl. Ansoff (1984), S. 1 ff., Ansoff (1981), S. 1 ff.

74 Vgl. Miiller-Stewens/Lechner (2005), S. 254 f. und die dort zitierte Literatur, Bellmann
(1996), S. 55.

75 vgl. Meckl (1995), S. 25 ff,, Bleicher (1991), S. 683.

76 vgl. Bellmann (1996), S. 55.

77 Vgl. Bellmann (1996), S. 56.

78 vgl. Bleicher (1991), S. 683.
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Fillen die Supply Chain Strategie anzupassen, es sind dem Unternehmen entspre-
chende finanzielle Anreize zu bieten, um strategische Anpassungen vorzunehmen
oder es ist liberhaupt von einer strategischen Abstimmung abzusehen. Abbildung 3
zeigt iibersichtlich die relevanten strategischen Bereiche, die abzustimmen sind,
um einen strategischen Fit herzustellen.

Umwelt VISCO

Fit .| Supply Chain Fit Struktur und Kultur
Strategie der VISCO

Fit
Unternehmen 1..n
Y
untefnehmens- . |Fit | Strategie des |  Fit Struktur und Kultur
spezifische Umwelt Unternehmens eines Unternehmens

Quelle: Kropfberger (1986), S. 121 (stark modifiziert)

Abbildung 3: Die Herstellung des strategischen Fit in der VISCO

Grundsitzlich sind bei der strategischen Planung und der anschlieBenden Strate-
gieentwicklung in einem Unternehmen drei Betrachtungsebene zu unterscheiden.
Dabei handelt es sich um die Gesamtunternehmensstrategie, die Wettbewerbsstra-
tegie auf Ebene der strategischen Geschiftsfelder und um die jeweiligen Funktio-
nalstrategien, im operativen Umsetzungsbereich.’? Diese drei Strategieebenen
kénnen im sogenannten Strategiekegel nach ZAHN abgebildet werden.8% An der
Spitze sind die Unternehmensstrategien angesiedelt, darunter liegen auf der Ebene
der strategischen Geschiftsfelder die Wettbewerbsstrategien. Auf der Ausfiih-
rungsebene sind Funktionalstrategien zu formulieren. Damit die Strategien erfolg-
reich umzusetzen sind, ist eine Abstimmung der verschiedenen Strategieebenen
erforderlich. Die Wettbewerbsstrategien sind mit der Unternehmensstrategie und
den funktionalen Strategien abzustimmen. 8!

79 vgl. Kaluza/Blecker (2000), S. 38.
80  vgl. Zahn (1988), S. 527.
81 vgl. Kaluza/Blecker (2003b), S. 1 ff.
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5.2.2  Abstimmung der Supply Chain Strategie und der Unternehmensstrategien
mit einem erweiterten Strategiekegel

Durch die Formulierung einer eigenen Supply Chain Strategie ist der traditionelle
Strategiekegel nach ZAHN um eine Ebene zu erweitern. Da die Supply Chain Stra-
tegie nicht aus einer einzelnen Unternehmenssicht formuliert wird sondern damit
die strategische Stofirichtung der VISCO bestimmt wird, ist die Supply Chain Stra-
tegie tiber der Unternehmensstrategie anzusiedeln. Das bedeutet, dass die darunter
liegenden Strategieebenen mit der Supply Chain Strategie abzugleichen sind, um
Strategiekonflikte zu vermeiden.82

Jene Unternehmen, die iiberwiegend fiir die VISCO titig sind richten ihre Ge-
samtunternehmensstrategie auf die Supply Chain Strategie aus. Die Gesamtunter-
nehmensstrategien ist die oberste Strategieebene im Unternehmen und gibt die
generelle strategische Stofirichtung des Unternehmens vor. Es lassen sich dabei
allgemein Wachstums-, Stabilisierungs- oder Desinvestitionsstrategien unterschei-
den. In der Unternehmensstrategie ist festzulegen, welche Geschiftsfelder von
einem Unternehmen zukiinftig bearbeitet werden sollen.83 Daher sind insbesonde-
re unter einer ressourcenorientierten Gesamtbetrachtung des Unternehmens auf
dieser Ebene Strategien festzulegen, die sdmtliche vorhandenen bzw. verfiigbaren
Ressourcen und Kernkompetenzen moglichst effektiv nutzen. Zudem miissen die
zukiinftig notwendigen Ressourcen und Kernkompetenzen identifiziert und weiter-
entwickelt werden. Alle weiteren strategischen Entscheidungen sind auf die Unter-
nehmensstrategie abzustimmen.84

Je nachdem welche Wettbewerbsstrategie umgesetzt werden soll, miissen un-
terschiedliche strategische Erfolgsfaktoren beriicksichtigt werden. Die Verfolgung
generischer Wettbewerbsstrategien nach Porter ist auch in Netzwerken und #hnli-
chen Kooperationsformen méglich.85 Nach dem Konzentrationsprinzip8¢ und dem
Konsistenzprinzip®” miissen sich alle Teilnehmer der VISCO auf ihre wesentli-
chen strategischen Positionen konzentrieren. Dazu sind die Wettbewerbsstrategien
der beteiligten Unternehmen entsprechend abzustimmen. Wird eine Kostenfiihrer-
schaftsstrategie verfolgt, so ist der Schwerpunkt der MaBinahmen des Supply Chain
Management darauf zu legen, dass alle Teile und Baugruppen eines Endproduktes
mit minimalen Kosten hergestelit und zusammengesetzt werden.88 Dementspre-
chend wird die VISCO konfiguriert, indem solche Partner ausgewihlt und vernetzt
werden, mit deren Hilfe eine geforderte (Mindest-)Qualitdt zu minimalen Kosten

82 vgl. Hippe (1997), S. 124.

83 vgl. Bea/Haas (2001), S. 165 f.

84 vgl. Hamel/Prahalad (1995), S. 52 und 65.
85 vgl. Becker (1999), S. 164.

86 Die Unternehmen miissen sich fir einen Strategietyp entscheiden, da eine Trade-off Bezie-
hung zwischen den MafBnahmen der Kostensenkung und der Erhohung der Differenzierung
gibt.

87 Ab cinem bestimmten Punkt sind weitere Kostensenkungen nur zu Lasten der Differenzierung
méglich und umgekehrt. :

88 vgl. Kaluza/Blecker (2003a), S. 63 ff.
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erzielt wird. Es ist hier besonders wichtig, eine effiziente inner- und iiberbetriebli-
che Prozessabwicklung zu realisieren. Bei der Umsetzung einer Differenzierungs-
strategie werden Partner ausgewihlt, die zur Realisierung der vom Endkunden ge-
forderten Qualitit beitragen. Je nach den Kundenanforderungen sind Zulieferer
auszuwihlen, die eine hohe Materialqualitit sichern, innovative Dienstleistungen
bereitstellen, iiber besondere Technologien verfiigen und/oder wichtige Ressour-
cen besitzen. Der Schwerpunkt der Zusammenarbeit in der VISCO liegt in diesem
Fall in der effektiven Vernetzung der Kernkompetenzen.

Aufgrund der Kritik an den Modellen von PORTER8? wurden hybride Wettbe-
werbsstrategien entwickelt.90 Diese Wettbewerbsstrategien streben eine gleichzei-
tige Erreichung von Kosten- und Differenzierungsvorteilen an. Mit Hilfe der
VISCO wird die M6glichkeit geschaffen, Unternehmen mit einer unterschiedlichen
strategischen Ausrichtung zu kombinieren. Damit kénnen hybride Wettbewerbs-
strategien erfolgreich unterstiitzt werden, indem mit Hilfe der Vernetzung von
Kernkompetenzen sowohl Kosten gesenkt, die Qualitit verbessert, die Flexibilitit
gesteigert, die Entwicklungs- und Durchlaufzeit reduziert und der Service verbes-
sert wird. Damit eine niedrige Kostenposition erzielt werden kann, miissen be-
stimmte Teile eines Produktes von Unternehmen hergestellt werden, die eine Kos-
tenfithrerschaft verfolgen. Andere Teile, die fiir den Kunden wichtige und sichtba-
re Merkmale enthalten sind von jenen Unternehmen zu fertigen, die eine Differen-
zierungsstrategie verfolgen. Mit Hilfe der eingesetzten IuK-Technologien sowie
der Logistiksysteme und Dienstleister ist die Vernetzung der an der Wertschop-
fung beteiligten Unternehmen so zu gestalten, dass auch die anderen strategischen
Erfolgsfaktoren unterstiitzt werden.

Die konkrete Ausgestaltung der Erfolgspotentiale und damit die Umsetzung
der Wettbewerbsstrategien ist mit Hilfe der Formulierung von Funktionalstrategien
vorzunehmen. Funktionalstrategien enthalten Vorgaben fiir die Gestaltung und
Fithrung der Funktionsbereiche eines Unternehmens.?! Demgemif ist bei den
Funktionalstrategien zwischen einer Beschaffungsstrategie, einer Produktionsstra-
tegie, einer Absatzstrategie usw. zu unterscheiden. Grundsitzlich enthalten Funk-
tionalstrategien Hinweise iiber die jeweilige Funktionspolitik und -ziele, die zent-
ralen funktionalen Betrachtungsobjekte und das operative Funktionsmanagement.
Die Funktionspolitik und -ziele stellen den Zusammenhang mit den iibergeordne-
ten Wettbewerbsstrategien und den Unternehmensstrategien. Es sind hier z.B.
Vorgaben iiber den qualitativen und quantitativen Ressourceneinsatz und/oder die
vorzunehmenden Investitionen zu beachten.

Als funktionale Objekte sind die zur Disposition stehenden Erfolgspotentiale
anzusehen. Innerhalb der F&E-Strategie sind z.B. zukiinftige Veranderungen bei
der Technologieposition festzulegen, Produktionsstrategien enthalten MaBnahmen

89 Zu einer umfangreichen Kritik beziiglich der generischen Strategien beispielsweise Kalu-
za/Kemminer (1997), S. 10 f. und Kaluza/Blecker (2000), S. 14 £.

90  vgl. hierzu Fleck (1995), S. 59 ff. sowie Kaluza/Blecker (1999), S. 261 ff.
91  vgl. Welge/Al-Laham (2004), S. 403.
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zur geplanten (Neu-)Strukturierung der Produktion, innerhalb von Beschaffungs-
strategien wird der Einsatz einer Just-in-Time-Zulieferung festgelegt. Fiir das ope-
rative Funktionsmanagement werden allgemeine Rahmenvorgaben fiir die Hand-
lungen sowie z.T. konkrete Vorgaben hinsichtlich der zu erreichenden Zielsetzun-
gen formuliert. Da die Funktionsbereiche fiir die konkrete Durchfithrung der Leis-
tungserstellung verantwortlich sind und somit iiber spezielle Ressourcen und Fa-
higkeiten verfiigen miissen, sind sie bei der Bildung der Unternehmensstrategie
einzubinden. In der Unternehmensstrategie werden die zentralen Entscheidungen
iiber den Aufbau der Erfolgspotentiale getroffen. Die Funktionalbereiche haben
dazu beizutragen, indem sie eine Selektionsaufgabe wahrnehmen.92 Inhalt der Se-
lektionsaufgabe ist es, dass von den Funktionsbereichen spezielle Investitions-
vorschlige eingebracht werden, da sie iiber besondere Detail- und Fachkenntnisse
verfiigen. Funktionalstrategien betreffen zwar die Ausfiithrungsebene der einzelnen
Unternehmen, diirfen aber nicht losgelést von der Supply Chain Strategie betrach-
tet werden. Aufgrund der unternehmensiibergreifenden Prozessorientierung des
Supply Chain Management ist darauf zu achten, dass sich die Funktionalstrategien
an den Bediirfnissen und Notwendigkeiten der Supply Chain Ebene orientieren.93
Bei der Abstimmung der Supply Chain Strategie mit den Unternehmensstrate-
gien kénnen verschiedene Moglichkeiten in Betracht gezogen werden. Die Ab-
stimmung kann sich entweder nur auf einen Strategietyp konzentrieren oder es sind
mehrere und sogar alle Strategien anzupassen.?* Es kann zunichst eine Abstim-
mung von Supply Chain Strategie und Unternehmensstrategie erfolgen. Dabei wird
z.B. angestrebt, dass ein bestimmtes Unternehmen iiberdurchschnittlich wiéchst,
um {iber das Ausniitzen von Erfahrungskurveneffekten eine Kostenfithrerposition
zu erreichen. Die erforderlichen MaBnahmen werden in der jeweiligen Unterneh-
mensstrategie festgehalten und in Eigenverantwortung umgesetzt. Umgekehrt ist
_auch eine Konzentration auf Kernkompetenz bestimmter Unternehmen und damit
eine Schrumpfung vorstellbar. Weiters ist die Supply Chain Strategie mit der
Wettbewerbsstrategie abzustimmen. Es erfolgt z.B. in ¢inem diversifizierten Un-
ternehmen eine besondere strategische Ausrichtung eines Geschiftsfeldes auf die
Anforderung einer bestimmten Supply Chain. Beispielsweise sind zur Erhéhung
der Differenzierung Produkteigenschaften zu verindern und weiterzuentwickeln.
Die Unternehmensgesamtstrategie wird in diesem Fall jedoch nicht geéndert. Ne-
ben der Unternehmensstrategie und der Wettbewerbsstrategie ist die Supply Chain
Strategie auch mit der Funktionalstrategie selektiv abzustimmen. Als Beispiel ist
hier die Ausweitung der Beschaffung auf globale Beschaffungsmérkte anzusehen.
Dies ist erforderlich, wenn Zulieferer fiir das fokale Unternchmen genau spezifi-
zierte Teile und/oder Baugruppen zur Verfiigung stellen miissen. In diesem Fall
erfolgt eine Anpassung der Beschaffungsstrategien in dem zuliefernden Unter-

92 vgl. Bea/Haas (2001), S. 181.
93 vgl. Hippe (1997), S. 124 £,
94 vgl. Kaluza/Blecker (2003a), S. 63 ff., Kaluza/Blecker (2001), S. 70.
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nehmen. Abbildung 4 zeigt den erweiterten Strategiekegel mit der Supply Chain
Strategie und die abzugleichenden Strategieebenen.

Supply Chain Strategie beeinflufit

Kooperation
Ebene der VISCO arkt Fusio

"""""""""""""""""""""""""""""""""""""" a)

Unternehmensstrategie

b}

©)

Hybride Strategien
Kostenflihrerschaft

Ebene der beteitigten
Untemnehmen

Wettbewerbsstrategie

Differenzierung

Distribution  jnyegtition

Produktion

Funktionalstrategic .
Information Finanzierung

F&E
Beschaffung Personal

Quelle: Zahn (1988), S. 527 (stark modifiziert)

Abbildung 4: Die Supply Chain Strategie im erweiterten Strategieckegel

Aufgrund der Abstimmungsnotwendigkeit zwischen den Strategieebenen miissen
auftretende Strategiekonflikte beachtet werden. Strategiekonflikte liegen dann vor,
wenn nicht nur Ziele zwischen der VISCO und den Unternehmen festgelegt wer-
den, sondern konkrete UmsetzungsmafBnahmen. Beispielsweise werden Unterneh-
men aufgefordert, Investitionen in neue Produktionssysteme zu titigen, um be-
stimmte Qualitdtsanforderungen zu erfilllen. Dadurch kénnen Strategiekonflikte
zwischen der Supply Chain Strategie und der Produktionsstrategie auftreten. Wei-
ters treten Probleme bei jenen Unternehmen auf, die eine Kostenfiihrerposition
erreichen sollen und deshalb ein iiberdurchschnittliches Wachstum bendétigen,
wenn nicht entsprechende Finanzierungsmoglichkeiten vorhanden sind oder ande-
re unternehmensbezogene Interessen verfolgt werden. Es liegt in diesem Fall ein
Konflikt zwischen der Supply Chain Strategie, der Unternehmensstrategie und/
oder der Wettbewerbsstrategie vor. Es ist also, ebenso wie bei der Zielbildung,
darauf zu achten, Strategiekonflikte zu vermeiden und die bestehenden Strategien
auf ihrer jeweiligen Ebene zu beriicksichtigen und abzustimmen.
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6 Fazit

Mit Hilfe der Bildung und des Betriebs einer VISCO gelingt es, ein integriertes
Supply Chain Management erfolgreich umzusetzen. Durch die neu geschaffene
Managementperspektive liegt ein breiter Handlungsspielraum fiir MaBnahmen zur
Verbesserung der Wettbewerbsfihigkeit und des Erfolges der an der VISCO betei-
ligten Unternehmen vor.

Damit mit der VISCO gemeinschaftlich Wettbewerbsvorteile erzielt werden
konnen, ist ein hoher Integrationsgrad bei den Ressourcen und Systemen der am
Supply Chain Management-Projekt beteiligten Unternehmen notwendig. Eine hohe
Integration ist jedoch nur dann erzielbar, wenn gemeinsame Strategien und Mal}-
nahmen geplant und umgesetzt werden. Die Supply Chain Strategie als kollektive
strategische Stofirichtung gibt die generelle Entwicklungsrichtung der VISCO vor
und fixiert die erforderlichen Strukturen, Ressourcen und Prozesse. Zur erfolgrei-
chen Umsetzung der Supply Chain Strategie miissen die einzelnen Unternehmens-
strategien mit der Supply Chain Strategie abgestimmt werden. Wemnn es gelingt,
gemeinsame konsistente strategische Ziel- und Manahmenbiindel zu formulieren,
kann die Supply Chain Strategie erfolgreich umgesetzt werden.

Im vorliegenden Beitrag wurde die Strategiebildung und -abstimmung fiir den
Fall einer stabilen langfristig ausgerichteten VISCO, wie sie z.B. in der Automo-
bilindustrie zu bilden ist, diskutiert. Weitere Forschungsarbeiten sind auf die Bil-
dung und den Betrieb von VISCOs in dynamischen Branchen wie der Telekom-
munikation oder fiir Auftragsfertiger im Maschinen und Anlagenbau zu konzent-
rieren. In diesen Branchen ist eine dauerhafte Zusammenarbeit mit anderen Unter-
nehmen nur schwer méglich. Besonders auch fiir die Umsetzung hybrider Wettbe-
werbsstrategien wie der Mass Customization konnte das Konzept der VISCO eine
sehr gute Grundlage bieten. In diesem Fall ist die strategische Bestimmung des
Variantenbildungspunktes, die elektronische Vernetzung der Partner und die Ges-
taltung der physischen Logistik besonders zu beachten. Vielfiltige Problemstel-
lungen stellen damit ein breites Gebiet fiir nachfolgende Forschungsarbeiten dar.
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Development of Supply Chain Strategies for a
Virtual Supply Chain Organisation (VISCQO)

Summary

Although supply chain management has been discussed in both science and business for a long
time a unified definition does not exist. That causes that the realization of supply chain manage-
ment in business is very differential. A good approach to realize integrated supply chain manage-
ment is to build a strategic supply chain network with a high degree of integration. With help of a
strategic and operative coordination of all activities and an intense collaboration it is possible to
create a special organisation within the supply chain - the "Virtual Supply Chain Organization
(VISCO)". Building and using a VISCO for supply chain management leads to more effectiveness
and efficiency concerning the cooperation of companies. With a VISCO it is possible to get more
power to compete successful in business and gain more profitability. Therefore special supply
chain strategies have to be planned and coordinated with the members of the VISCO.



