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VORWORT

PROF. DR.-ING. HERBERT RUILE



Die Internationalisierung der Lieferkette
ist langst schon zur Normalitdt geworden,
um dem intensiven Wettbewerbsdruck
iiber Kosten und Innovation gerecht zu
werden. Die COVID-19-Krise hat trans-
parent gemacht, wie stark die Schweizer
Versorgung von internationalen Produk-
tionskapazitdten und Produkten abhéngig
ist. Sie hat aber auch gezeigt, wie anfillig
diese Lieferkette gegeniiber Storungen
ist. Es kann deshalb kaum verwundern,
wenn detaillierte Untersuchungen von Be-
schaffungsprojekten im internationalen
Kontext eine Erfolgsquote von nur 20 %
aufweisen. Und das gemessen an der klas-
sischen Erwartungshaltung: Die richtige
Ware, in der richtigen Menge, zum richti-
gen Preis, zur richtigen Zeit, am richtigen
Ort. Es besteht weiterhin hohe Unsicher-
heit dartiber, was die Ursachen dafiir sein
konnten. Sicher ist, dass internationale
Lieferketten eine hochkomplexe Situation
fiir die Unternehmen darstellen, zu deren
Bewiltigung nicht nur der Einkauf einen
Beitrag leisten muss.

Ist also der Erfolg einer internationalen
Beschaffung von den Féhigkeiten des
Unternehmens abhédngig, mit komplexen
Situationen umzugehen? Welche Manage-
ment-Instrumente sind dafiir notwendig?
Sind diese Instrumente im Unternehmen
vorhanden und werden diese situationsge-
recht eingesetzt?

Dies sind die Fragen eines dreijahrigen in-
terdisziplindren Forschungsprojekts, das
an der Fachhochschule Nordwestschweiz
mit den Wirtschaftspartnern Miebach
Consulting AG sowie drei Vertretern aus
der Maschinen- und Konsumgiiterindus-
trie durchgefiihrt wurde.

Ziel des Projekts war es, ein digitales
Expertensystem fiir ein situationsange-
passtes Lieferantenmanagement zu ent-
wickeln. Die Forschungsbereiche Wirt-
schaftsinformatik und Logistik bildeten
mit den Einkaufsexperten der Wirtschaft
eine Fokusgruppe. In einem intensiven
Austausch innerhalb der Fokusgruppe
konnten die theoretischen Ansdtze mitden
Praxiserfahrungen abgeglichen werden
und es entstand ein 7-stufiger Prozess mit
insgesamt 27 Handlungsfeldern und 107
spezifischen Werkzeugen. Mittels eines
strukturierten Fragebogens wurden wei-
tere 33 Experteninterviews durchgefiihrt,
in denen die Handlungsempfehlungen fiir
93 verschiedene Beschaffungssituationen
mit unterschiedlichen Komplexitatsgra-
den erhoben wurden. Dem Einkaufsma-
nagement steht damit eine strukturierte
Expertendatenbank mit einer «Recom-
mendation Engine» zur Verfiigung, die
es erlaubt, die eigene Beschaffungssi-
tuation mit anderen zu vergleichen und
sich gleichzeitig die situationsspezifische
Handlungsempfehlung einzuholen.

Die hier vorliegende Dokumentation be-
schreibt 107 Management-Werkzeuge des
Einkaufs und bildet damit die Grundlage
eines umfangreichen Wissens- und Kom-
petenzmanagements.

Altdorf, April 2022
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Supply Chain Management (SCM) ist
der Ansatz zur Optimierung von Unter-
nehmensprozessen mit der Zielsetzung,
Produkte erfolgreich(er) am Markt zu
platzieren. Als Folge dieser Optimierun-
gen stehen nicht mehr nur Prozesse im
eigenen Unternehmen im Fokus, sondern
die tibergreifende Optimierung ganzer
Versorgungsketten. Mit zunehmender
Sortimentsbreite und verkiirzten Produkt-
lebenszyklen entsteht daraus aber eine
Anforderung, die nicht mehr fiir jedes Pro-
dukt oder jede Komponente geleistet wer-
den kann — aber fiir welche Beschaffungs-
aufgabe ist es sinnvoll, einen aufwendigen
Beschaffungsprozess mit einem komple-
xen Prozessmodell zu gestalten oder nur
eine «einfachere» Beschaffungsaufgabe
auszufiihren.

Im Rahmen dieses Forschungsprojekts
wurden Anséitze erarbeitet, um mit dieser
Komplexitdt in Beschaffung und Supply
Chain besser umgehen zu koénnen und
bekannte und vorhandene Management-
Instrumente und -Methoden kontextsensi-
tiv einsetzen zu konnen. Das Ergebnis um-
fasst Methode, Wissensmanagement und
den hier vorliegenden «Werkzeugkasten»,
und liefert damit Unterstiitzung fiir das
Vorgehen zur Bearbeitung von Beschaf-
fungsaufgaben — welche Aufgaben wer-
den mit welchen Losungsinstrumenten
bearbeitet. Die Unterstiitzung zur idealen
Bearbeitung einer Beschaffungsaufgabe
entsteht durch das Case Based Reasoning
(CBR), bei dem eine «Situationsdiagno-
se» mit einer «Instrumentenwirksamkeit»
verkniipft wird, das heisst, welches Werk-
zeug/Methode/Vorgehen hat in dhnlichen
Aufgaben tiiberzeugt. Durch Expertenin-
terviews und die Analyse vieler Beschaf-

fungsaufgaben konnte die Hypothese
bestatigt werden, dass Aufgaben- und Lo-
sungskomplexitdt in einem Bezug stehen.
Genauso wichtig waren aber die unerwar-
teten Erkenntnisse, die im Projektverlauf
entstanden sind. Wie wird Komplexitat
richtig eingeschétzt? Wir haben gesehen,
dass Befragte die Komplexitét einer Auf-
gabe subjektiv anders empfinden als diese
sich aus einer objektiven, differenzierten
und bewerteten Analyse ergeben, und sich
deswegen gegebenenfalls «falsch» ver-
halten. Die hier vorliegende Systematisie-
rung der Analyse der Komplexitdt einer
Beschaffungsaufgabe ist damit schon der
erste Schritt, mogliche Fehler zu vermei-
den. Mit der Abbildung von Komplexi-
tdt in den Aufgaben und den Werkzeugen
lasst sich aus der Analyse auch das unter-
nehmensspezifsche =~ Kompetenzumfeld
positionieren, und daraus Schwerpunkte
fiir die eigene Kompetenzentwicklung ab-
leiten. Das war ein wichtiges Ergebnis fiir
alle Beteiligten.

Das grosste Potenzial liegt aber in der
weiteren Entwicklung — das permanente
Erweitern der Wissensdatenbank. Ziel-
setzung ist es, eine Methodenplattform zu
entwickeln, die User (Einkdufer), Metho-
de und Werkzeugkasten zusammenbringt,
auf der jeder Teilnehmer Best Practices
findet und eigene Erfahrungen einbringen
kann. Dann wird das Case Based Reaso-
ning in der Beschaffung zu einem wertvol-
len Baustein von Purchasing 4.0 — digital,
kooperativ und teilend, auf Know-how
und Erfahrung fokussiert — und kann ope-
rativ wie auch zur Kompetenzentwicklung
eingesetzt werden.

Zug, April 2022
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Das richtige Werkzeug im richtigen Mo-
ment zur Hand zu haben, ist eine der wich-
tigsten Erfolgskomponenten, nicht nur bei
handwerklichen Tétigkeiten. Im Alltag
stehen wir als CPOs, Beschaffungspro-
fis, Einkauferinnen und Einkaufer sowie
als Verantwortliche fiir die Supply Chain
unter stetem Druck, im richtigen Moment
optimale Losungen herbeizufiihren. Dies
gelingt einerseits durch Erfahrung und
erworbenes oder erfragtes Wissen, ande-
rerseits durch den Einsatz der richtigen
Hilfsmittel und den Beizug wirkungsvol-
ler Unterstiitzung. Dabei kann ein «Werk-
zeugkoffer des Einkaufs» nur dienlich
sein. Das Buch, das Sie in den Hénden hal-
ten, wird diesem Anspruch gerecht. Gera-
de in der aktuellen Situation (Ausgangs-
lage wihrend der Pandemie) kann dies ein

wichtiger Beitrag fiir einen raschen Uber-
blick, aber auch eine vertiefte Anregung
und Auseinandersetzung zu spezifischen
Themen sein.

Lesen Sie sich ein. Stobern Sie durch die
Kapitel und wahlen Sie fiir sich aus, was
Thnen helfen kann. Ergdnzend finden
Sie durch die Netzwerke des Verfassers
Herbert Ruile und der Protagonisten rund
um die Entstehung der Buchinhalte viel-
faltigen Zugang zu den einzelnen Themen.
Denn nichts wird den zwischenmensch-
lichen Kontakt und Austausch bei der
Erarbeitung und Nutzung der Werkzeuge
ersetzen.

Viel Erfolg!

Aarau, April 2022
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KONTEXT

DIE INTERNEN UND EXTERNEN
RAHMENBEDINGUNGEN VERSTEHEN

Inhalt
11 Analyse des wirtschaftlichen Umfeldes

1.2 Analyse des Unternehmens




1.2 SITUATIONSANALYSE
DES UNTERNEHMENS

GESCHAFT__SMODELL KENNEN UND UBERGEORDNETE UNTERNEHMENS-
ZIELE BERUCKSICHTIGEN

[
geringe Komplexitat

SWOT-MATRIX PORTER VALUE CHAIN MODEL

« Mit einer SWOT-Analyse wird das interne « Prozessorientiertes Erklarungsmodell
Umfeld der Organisation hinsichtlich eines Unternehmens
ihrer Starken & Schwachen und das
externe Umfeld hinsichtlich Chancen & « Unterscheidung von unterst(itzenden
Risiken analysiert und wertschopfenden Prozessen

« Eine SWOT-Analyse unterst(itzt die « Ziel: Management der Schnittstellen

Findung einer oder mehrerer Entwick-
lungsstrategien, die in Bezug zu den
Zielsetzungen der Firma steht
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BESCHREIBUNG DES AUFGABENFELDES

Die Werkzeuge helfen, folgende Fragestellungen zu beantworten:

» Wie wird die Ertragskraft eines Unternehmens durch die organisatorische
Gestaltungs- und Entwicklungsfahigkeit gepragt?

» Wodurch und wie verandert sich die strategische Ausrichtung eines Unternehmens?

«» Wie kann das Unternehmen als komplexes und dynamisches System ganzheitlich
verstanden werden?

o
hohe Komplexitat

GESCHAFTSMODELL (CANVAS) SYSTEMDYNAMIK

» Erklarungsmodell fiir das Unternehmen + Das Unternehmen wird als Teilelement
mit strategischer Positionierung eines dynamischen und vernetzten
Systems verstanden

« Klarung von Kundensegmenten, Kern-
kompetenzen und Partnerschaften + Die Elemente dieses Systems sind vonei-
nander zeitlich und funktionell abhangig
» Die Elemente werden zueinander in

Bezug gesetzt « Ruckkopplungseffekte werden als ver-
starkende und dampfende Faktoren in
» Ziel des BMC: das Ausrichten von Markt, der Systemdynamik bertcksichtigt

Unternehmen und Partner
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SWOT-MATRIX

Kurzbeschreibung

SWOT ist ein Akronym und steht fiir Star
ken (Strengths) und Schwéchen (Weak-
nesses) der Organisation sowie fiir Chan-
cen (Opportunities) und Bedrohungen
(Threats) aus dem Umfeld des Unterneh-
mens.

Als relativ einfach anwendbare Analyse-
methode ist SWOT fiir die strategische
Analyse und Planung des Unternehmens
weit verbreitet. Sie dient als Schliisselin-
strument zur Bewdltigung komplexer stra-
tegischer Fragestellungen.

Die SWOT-Analyse unterstiitzt die
Entscheidungsfindung durch Reduktion
und Aggregation der Informationsmenge
(Learned et al., 1969).

Durchdiese Vorgehensweise kannsichdas
Unternehmen sukzessive auf die Starken
konzentrieren sowie die Schwéchen iden-
tifizieren und reduzieren. In externer Hin-
sicht werden andererseits die Chancenund
Gefahren sichtbar gemacht (G. M. Rava-
navar, P. M. Charantimath, 2012).

Durch den einfachen Aufbau und die ein-
fache Anwendung einer 2x2-Matrix kon-
nen bereits mit einem einfachen Brainstor-
ming mogliche Starken und Schwéchen
identifiziert werden: Brand und Image,
Struktur, Zugang zu natiirlichen Ressour-
cen, Kapazitaten, Effizienz, Kundenorien-
tierung oder Finanzierung.

Die Starken und Schwéchen sind eng mit
den Kernkompetenzen verkniipft.

Anwendung
Die Anwendung der SWOT-Analyse um-
fasst folgende Schritte:

[E—

. Untersuchung und Analyse des Umfel-
des nach Chancen und Gefahren

N

. Diagnose des Unternehmens hinsicht-
lich Starken und Schwéchen

3. Auswahlund Gewichtung der Faktoren
mit hoher Geschéftsrelevanz

4. Aufbau einer 2x2-Matrix, in der inter-
ne und externe Faktoren gegeniiberge-
stellt werden

5. Diskussion der verschiedenen Kombi-
nationen (SO, ST, WO, WT)

6. Definition von Strategien aus der Kom-
bination der verschiedenen Elemente:

* Wachstumsstrategien sind in der
Kombination von Stiarken und Chan-
cen (SO) aufzufinden

* Vorbeugende Massnahmen sind im
Falle von Starken- und Risiken-Kom-
binationen (ST) zu empfehlen

* Investitionen und Innovationen kon-
nen in Kombination von Schwachen
und Chancen (WO) gepriift werden

* Schwachen-Risiken-Strategien (WT)
sollten vermieden werden

Das stark vereinfachende Modell und die
vagen Formulierungen der SWOT-Ana-
lyse erlauben einen raschen und unkom-
plizierten Einstieg in die strategische
Analyse.

52 | Der Werkzeugkoffer fir den Einkauf



KOMPLEXITATSTREIBER | sehrgering | gering | mittel sehr hoch

Anzahl/Grésse X
Varianz/ Diversitat X
Ambiguitat X
Unzuverlassigkeit X
Kompetenz-Anforderungen X

Organisationsanalyse

Starken Schwachen

g Wie kénnen Starken der Wie kénnen Schwachen der Organi-

%) Organisation mit den Chancen des sation minimiert werden, um Chancen
7)) % Marktes genutzt werden? des Marktes nutzen zu kénnen?
O 0
TY 5 Ausbauen Aufholen
33
=
© £ c Wie kénnen Starken der Wie geht man mit Risiken um,
€D () Organisation genutzt werden, die von der Organisation kaum
< = um Risiken zu verringern? beherrscht werden?

(2]

a4 Absichern, Vorbeugen Vermeiden

Struktur, Leitfragen und Basisstrategien einer SWOT-Analyse.
Literatur

Helms, M. M., Nixon, J. (2010). Exploring SWOT analysis — where are we now?: A
review of academic research from the last decade. Journal of Strategy and Manage-
ment, 3(3), 215-251.

Ravanavar, G. M., Charantimath, P. M. (2012). Strategic formulation using tows matrix —
A Case Study. International Journal of Research and Development, 1(1), 87-90.
Weihrich, H. (1982). The TOWS Matrix — A Toole for Situational Analysis; Long Range
Planning; University of San Francisco.
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PORTER VALUE CHAIN MODEL

Kurzbeschreibung

Nach dem Konzept der Wertschopfungs-
kette (Porter, 1985) ist ein Unternehmen
eine Aneinanderreihung von Aktivitéten,
die durchgefiihrt werden, um ein Produkt
oder eine Dienstleistung zu entwerfen, zu
beschaffen, zu produzieren, zu vermark-
ten, zu liefern und in der Verwendung zu
unterstiitzen. Das Ziel ist es, die Produk-
te so zu produzieren, dass diese (fiir die
Kunden) einen grosseren Wert haben, als
Herstellungskosten fiir den Produzenten
anfallen.

Porter unterscheidet dazu zwischen pri-
maren und unterstiitzenden Aktivitdten,
die einen direkten bzw. indirekten Bei-
trag zur Wertschopfung leisten. Zu den
primédren Aktivitdten gehoren der opera-
tive Einkauf, die Produktion, die Distri-
bution, der Vertrieb und der Service. Zu
den unterstiitzenden Aktivitdten gehoren
das Management der Firmeninfrastruktur,
das Personalwesen, die Forschung und
Entwicklung sowie das strategische Lie-
ferantenmanagement.

Nach Porter konnen Firmen ihre Marge er-
hohen, wenn sie in der Lage sind:

1. die Koordination der Aktivitaten effi-
zient zu gestalten und

2. das Synergiepotenzial der Aktivitdten
durch Standardisierung und Biinde-
lung auszuschopfen und

3. das gesamte System, das auch vor- und
nachgelagerte Aktivitdten in der Wert-
schopfungskette integriert, durch bes-
sere Koordination und héhere Synergie
zu optimieren.

Mit Porters «Value Chain» steht ein
prozessorientiertes Unternehmensmodell
zur Verfiigung, das die einzelnen funk-
tionalen Aktivitdten des Unternehmens
in einen logischen und ganzheitlichen Zu-
sammenhang stellt.

54 | Der Werkzeugkoffer fir den Einkauf



KOMPLEXITATSTREIBER | sehrgering | gering | mittel sehr hoch

Anzahl/Grésse X

Varianz/ Diversitat X

Ambiguitat X

Unzuverlassigkeit X

Kompetenz-Anforderungen X
Literatur

Taylor, D. H. (2005). Value chain analysis: an approach to supply chain improvement
in agri-food chains. International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, Vol. 35(10) 744—761.

Feller, A., Shunk, D., Callarman, T. (2006). Value Chain vs. Supply Chain. BPTrends.
Porter, M. E. (1985). Competitive advantage; Creating and sustaining superior
performance. The Free Press, New York.
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PORTER VALUE CHAIN MODEL

Anwendung

Das Wertschopfungsmodell von Porter
eignet sich einerseits fiir die problembe-
zogene Analyse innerhalb eines Unterneh-
mens. Andererseits kann es auf der Pro-
zess- und Beziehungsebene des Marktes
angewendet werden, um spezifische Fra-
gen der prozessualen Marktzusammen-
héange zu beantworten (Taylor, 2005). Die
zentralen Schritte sind:

Schritt 1

Aufnahme und Visualisierung der firmen-
iibergreifenden Struktur der Wertschop-
fungskette

Schritt 2
Auswahl der zu untersuchenden Wert-
schopfungskette fiir Produkt- oder Markt-
segmente

Schritt 3

Erfassung und Integration der zugehori-
gen und betroffenen Standorte und Pro-
duktionseinrichtungen entlang der foka-
len Wertschopfungskette

Schritt 4

Analyse derprimdren und unterstiitzenden
Aktivitaten in der Wertschopfungskette
nach Zeit (u.a. Zeitpunkt, Dauer, Haufig-
keit), Aufwand (u.a. Personal, Finanzen,
Energie) und Wertbeitrag

Schritt5

Umfassende Identifikation aller Problem-
stellungen und Chancen in der Wertschop-
fungskette, vorallem an den Schnittstellen
der Aktivitdtenund den Synergiebeitragen

Schritt 6

Entwicklung und Bewertung von mogli-
chen Varianten kiinftiger Aktivitatsketten,
Prozesse und Wertschopfungsketten

Je nach Umfang und Detaillierungsgrad
der Analyse nimmt die Komplexitat der
Anwendung deutlich zu.

Fiir den Einkauf sind in dieser Analyse
vor allem die Schnittstellen zu den inter-
nen Stakeholdern sowie das Management
der externen Partner der gesamten Wert-
schopfungskette relevant.
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Unterstiitzende
Aktivitaten

Infrastruktur des Unternehmens

Personalwesen

Technologieentwicklung

Strategischer Einkauf

operativer Marketing
Einkauf

IS

S

q St - Y
Produktion Distribution & Vertrieb Service (g,

Primare Aktivitaten

Wertschopfungsmodell (nach Porter, 1985).
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GESCHAFTSMODELLE (CANVAS)

Kurzbeschreibung

Der «Business Model Canvas» ist ein kon-
zeptioneller Rahmen zur strukturierten
Analyse und Gestaltung von Geschéfts-
modellen (Osterwalder, Pigneur, 2010).
Der Business Canvas beschreibt in vier
Kategorien und neun Elementen das Wer-
teversprechen des Unternehmens (Quali-
tdt des Produkts oder der Dienstleistung),
das Kundenprofil (Marktsegment, Markt-
zugang und Kundenbeziehung), die Kern-
elemente der Wertschopfung (Prozesse,
Ressourcen, Partner) sowie die Finanzen
(Kostenstruktur, Ertragsstruktur, Cash-
flow-Modell).

Die Auspragungen in den einzelnen Berei-
chen stehen im Zusammenhang und sind
voneinander abhdngig. Durch Kombina-
tion von verschiedenen Auspragungen der

vier Hauptkategorien wird versucht, ein
einzigartiges Geschdftsmodell zu entwi-
ckeln, das Wettbewerbsvorteile verspricht.
In der Vielfalt der moglichen Geschaéfts-
modelle wurde jedoch eine begrenzte
Anzahl von wiederkehrenden Geschéfts-
modellmustern erkannt. Zum Beispiel das
Modell «Razor and Blade», das durch den
Kauf eines Grundgerdts den wiederkeh-
renden Verkauf von Verbrauchsmaterial
auslost: etwa Rasierapparat und Klinge,
Drucker und Druckerpatrone etc. Die
Verwendung von bestehenden Mustern
vereinfacht das Vorgehen, erleichtert das
Wiedererkennen und fordert die Fahigkeit
zur Rekonfiguration der Geschaftsmodel-
le durch (Neu-)Kombination der Muster.
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KOMPLEXITATSTREIBER | sehrgering | gering | mittel sehr hoch

Anzahl/Grésse X

Varianz/ Diversitat X

Ambiguitat X

Unzuverlassigkeit X

Kompetenz-Anforderungen X
Literatur

Geissdoerfer, M., Savaget, P., Evans, S. (2017). The Cambridge business model
innovation process. Procedia Manufacturing, 8, 262—269.

Joyce, A., Paquin, R. L. (2016). The triple layered business model canvas: A tool to
design more sustainable business models. Journal of cleaner production, 135,
1474—-1486.

Osterwalder, A., Pigneur, Y. (2010). Business model generation: a handbook for
visionaries, game changers, and challengers. John Wiley & Sons.
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GESCHAFTSMODELLE (CANVAS)

Anwendung

Die Priifung und Entwicklung innovativer
Geschéaftsmodelle kann in acht iterativen
Schritten erfolgen (Geissdoerfer, 2017):

Schritt 1: Idee-Entwicklung

Der Zweck der Geschiftsmodellinno-
vation und ihre wichtigsten Interessen-
gruppen werden definiert. Das Wertver-
sprechen und erste konzeptionelle Ideen
werden entwickelt.

Schritt 2: Konzeptentwurf

Eine erste grobe Konzeptualisierung der
wichtigsten Elemente des Geschédftsmo-
dells wird entwickelt und dokumentiert.

Schritt 3: Virtueller Prototyp

Eine Reihe von Prototypen wird entwi-
ckelt und tiberarbeitet, um das Geschafts-
modellkonzept zu verfeinern und zu kom-
munizieren. Die Phase umfasst auch ein
Benchmarking mit Losungen und Kon-
zepten weiterer Interessenvertreter inner-
halb des Unternehmens.

Schritt 4: Experimentieren

Die wichtigsten Annahmen und Variablen
des Konzepts werden in Simulationen und
Feldexperimenten getestet, idealerweise
durch zuféllige, aber kontrollierte Ver-
suche.

Schritt 5: Detailplanung

Es wird eine eingehende Analyse und De-
taillierung aller Elemente des Geschéfts-
modells und der Wechselwirkungen zwi-
schen diesen Elementen durchgefiihrt.

Schritt 6: Pilotierung

Das gesamte Konzept wird getestet, indem
eine erste eingeschrankte Version des Ge-
schaftsmodells in einem Teilbereich des
Zielmarktes angewendet wird.

Schritt 7: Markteinfithrung

Das Geschéftsmodell wird auf alle verant-
wortlichen Organisationseinheiten und
den Zielmarkt ausgeweitet.

Schritt 8: Anpassung & Diversifizie-
rung

Das Geschéftsmodell wird entsprechend
den urspriinglichen Pléanen, Erwartungen
und der strategischen Ausrichtung iiber-
arbeitet.

Auf der Grundlage dieser Bewertung wer-
den Anpassungen und Diversifikationen
vorgenommen und je nach Umfang der
erforderlichen Anderungen kann der ge-
samte Prozess der Geschaftsmodellinno-
vation wiederholt werden.

Der Einkauf erkennt und gestaltet mit dem
Business Canvas seinen Wertbeitrag zum
Geschéaftsmodell des Unternehmens.
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Schlussel- | Schlussel- Leistungs- Kunden- Kunden-
partner aktivitaten versprechen | beziehung segmente
Lieferanten Akquisition Funktionalitat | Key Account Automotive
Dienstleistung | Entwicklung Lieferfahigkeit | Kooperativ Pharma
Entwicklung Logistik, SCM | Verflugbarkeit Logistik
Technologie | ..
" Vertriebs-

Schlissel- el

ressourcen Direkt

Wissen Nieder-

Anlagen-IT lassungen

Kapital E-Commerce
Kosten Ertrage

Personalkosten, Kapitalkosten,

Abschreibungen, Sackosten, Miete

Verkaufserldse Produkt, Information
Miete, Leasing, Service / Ersatzteile

Gestaltungselemente im Geschdftsmodell (Osterwalder, Pigneur, 2010).
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SYSTEMDYNAMIK

Kurzbeschreibung

Systemdenken, Systemdynamik und «Soft
Operations Research» (Soft OR) bilden
eine Werkzeuggruppe, die nach einem
erweiterten, vertieften Verstindnis und
einer Verbesserung von dynamischen
Systemen sucht.

Systeme werden im Rahmen von Ursache-
Wirkungs-Ketten beschrieben, diein einer
ein- oder mehrstufigen Kette unterschied-
liche Typen von Wirkungskreisldufen aus-
weisen (geschlossen oder offen).

Durch spezifische Konfiguration einzel-
ner Wirkungskreisldufe konnen dynami-
sche Effekte verstarkt oder auch gedampft
werden. Die Systemdynamik 16st dem-
zufolge das lineare Denken von Ursache
und Wirkung ab und tragt dazu bei, die
Geschaéftstétigkeit in ihrer dynamischen
Verhaltensweise besser zu verstehen.

Innerhalb eines Unternehmens existiert
eine Vielzahl von Grossen, die bei Ma-
nagemententscheidungen eine massgebli-
che Rolle spielen. Diese entscheidungsre-
levanten Einflussgrossen konnen zum Teil
gut und einfach messbar sein. Zu einem
iiberwiegenden Teil jedoch lassen sie sich
nur schwer oder gar nicht mit Zahlen mes-
sen. Viele dieser Faktoren sind in einem
komplizierten Beziehungsgefiige mitein-
ander verkniipft, sodass Verdanderungen
eines Faktors zwangsldaufig auch auf an-
dere Faktoren wirken.

Einer der bekanntesten Effekte der Sys-
temdynamik ist der «Bullwhip-Effekt»,
der das Aufschaukeln des Dispositions-
verhaltens (Bestellgrossen, Bestdnde) so-
wie deren Einfluss auf die Lieferfahigkeit
innerhalb einer mehrstufigen Lieferkette
durch eine Nachfragestérung beschreibt
(Forrester, 2007).
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KOMPLEXITATSTREIBER | sehrgering | gering | mittel sehr hoch

Anzahl/Grésse X

Varianz/ Diversitat X

Ambiguitat X

Unzuverlassigkeit X

Kompetenz-Anforderungen X
Literatur

Forrester, J. W. (2007). System dynamics — a personal view of the first fifty years.
System Dynamics Review: The Journal of the System Dynamics Society, 23(2-3),
345-358.

Huang, M., Yang, M., Zhang, Y., Liu, B. (2012). System dynamics modeling-based study
of contingent sourcing under supply disruptions. Systems Engineering Procedia, 4,
290-297.

Lyneis, J. M. (1999). System dynamics for business strategy: a phased approach. System
Dynamics Review: The Journal of the System Dynamics Society, 15(1), 37-70.

Der Werkzeugkoffer fir den Einkauf | 63



SYSTEMDYNAMIK

Anwendung
Die Entwicklung und Anwendung eines  Schritt 3
systemdynamischen Modells ldsst sichin ~ Ubertragung der Erfahrungen und Ergeb-

vier Schritten darstellen (Lyneis, 1999): nisse der Projektgruppe auf weitere Unter-
nehmensbereiche zwecks Erweiterung,
Schritt1 Vertrauensaufbau und Validierung des

Entwickeln eines vertieften Verstdndnis- modellierten Systems.

ses des zu untersuchenden Problems. Ana-

lyse, Strukturierung und Abgrenzung des  Schritt 4

Problems. Bestimmung der Einflussfakto- Anwendung des Modells fiir die Problem-
ren durch Einsatz systemischer Ansdtze 16sung und Uberpriifung an der Realitét.

(u.a. Systems Thinking). Werden die Ziele nicht erreicht, sind ent-
weder weitere Massnahmen zur Losungs-
Schritt 2 findung oder eine Anpassung des Modells

Dokumentation der Unternehmens- und notwendig. Es findet ein iteratives Vorge-
Umweltdynamik. Aktive Einbindung hen zwischen Problemformulierung, Mo-
der ausgewdhlten Projektteilnehmer zur dellentwicklung, Massnahmen und Ziel-
Strukturierung, Analyse und Interpreta- erreichung statt.

tion der Ergebnisse. Schrittweise Anné-

herung an detailliertere Modelle durch  Systemdynamische Modellierung hilft
punktuelle Tests. Erweitern des Verstind- dem Einkauf, seine Aufgaben und Tétig-
nisses iiber das Systemverhalten und Er- keiten in einem dynamischen Umfeld in
gianzung des Modells mit weiteren Ein- den unternehmerischen Kontext zu stel-
flussfaktoren. Das Ziel ist es, ein Modell len und sich mit den anderen Funktions-
zu erarbeiten, welches das darzustellende  trdgern wie Entwicklung, Vertrieb oder
Systemverhalten ausreichend prézise be- Produktion betreffend Massnahmen abzu-
schreibt. stimmen.
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Soll Zielbestand

Produktion (L) (H) Bestand
Bestands-
lucke (H)
Ist Bestand
Produktion (L)
Transport Verkaufs-
W prognose
Bestands- Bestellung __w
lacke (L) L)
Ware in / Zielbestand b\ Bestellung
Arbeit (L) (L (K)
L: Lieferant
H: Handel
K: Kunde

Systemdynamische Darstellung des Bestandsmanagements zwischen
Kunde, Handel und Produzent (nach Huang et al., 2012).
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02
BESCHAFFUNGSSITUATION

PRODUKT, NACHFRAGE UND BESCHAFFUNGSMARKT VERSTEHEN

Inhalte:

2.1 Nachfrageanalyse
2.2 Produktanalyse

2.3 Produktionsanalyse

2.4 Lieferantenmarktanalyse




2.4 LIEFERANTEN-
MARKTANALYSE

MARKTPOSITION, MARKTMACHT & BESCHAFFUNGSRISIKEN

[
geringe Komplexitat

INPUT-OUTPUT ANALYSIS
(VALUE CHAIN)

« Auflosung der Wertschopfungskette in
einzelne Schritte

» Visualisierung einzelner Schritte im
Wertschopfungsprozess zeigt geogra-
fische Vernetzungen und Abhangigkeiten
auf

INDUSTRY CLUSTER ANALYSIS

« «Business Clusters» zeichnen sich durch
eine hohe geografische Konzentration
aus

« In «Business Clusters» ist eine Anhau-
fung von ahnlichen Industrien mit hoher
Wettbewerbsintensitat zu beobachten
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BESCHREIBUNG DES AUFGABENFELDES

Die Werkzeuge helfen, folgende Fragestellungen zu beantworten:

+ Welche Faktoren bestimmen den Beschaffungsmarkt?

+ Wie kann ich die Situation des Beschaffungsmarktes optimal nutzen?
» Wie erkenne ich Chancen und Risiken des Beschaffungsmarktes?

» Wie wird der Beschaffungsmarkt durch die Akteure beeinflusst?

o
hohe Komplexitat

. MARKET SYSTEM
PORTER'S 5 FORCES DEVELOPMENT (MSD)

» Porters Modell beschreibt die Wett- » Analyse von Wechselwirkungen und
bewerbssituation eines Unternehmens Interaktionen von verschiedenen Markt-
anhand finf zentraler Einflussfaktoren teilnehmern

» Porters Modell dient der Beurteilung der + Kontinuierliche Gestaltung der Markt-
Wettbewerbssituation von Lieferanten entwicklung unter Berlcksichtigung

privatwirtschaftlicher und staatlicher
Interventionen
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INPUT-OUTPUT-ANALYSE (VALUE CHAIN)

Kurzbeschreibung

Die Input-Output-Analyse ist urspriing-
lich ein Instrument zur Untersuchung von
(internationalen) Produktionsnetzwerken.
Sie wurde sowohl in Wirtschafts- als auch
in Umweltanalysen hédufig verwendet,
insbesondere in Bereichen, die mit den
heutigen globalen Wertschopfungsketten
zusammenhédngen.

Die Input-Output-Analyse betrachtet die
Wirtschaft sowohl als System von ein-
ander abhédngigen Wirtschaftsbereichen
als auch als Gefiige mehrerer aufeinan-
der bezogener geografischer Gebiete. Der
Output eines Gebietes oder Standortes
wird definiert als die Gesamtsumme der
innerhalb seiner geografischen Grenzen
hervorgebrachten wirtschaftlichen Leis-
tungen.

Der Input eines Gebietes oder eines Stand-
ortes besteht hingegen aus den von den
Wirtschaftsbereichen und Verbrauchern
direkt bezogenen Giitern und Dienstleis-
tungen.

Die Input-Output-Analyse misst damit
den auf einen Zeitraum bezogenen Wa-
ren- und Leistungsfluss zwischen zwei
Standorten, Regionen oder Wirtschafts-
bereichen. Die Werte stellen finanzielle
Werte, Gewichte oder Volumen dar. In
der einfachsten betriebswirtschaftlichen
Version werden Einkaufsgiiter (Input) mit
den Verkaufsleistungen (Output) tabella-
risch verglichen und beantwortet die Fra-
ge: Welche Beschaffungsgiiter werden fiir
welche Produktions- und Verkaufsleistun-
gen in welcher Menge benotigt?
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TOTAL PRODUCTIVE MANAGEMENT

Anwendung

Die Input-Output-Analyse ist eine bewéahr-
te Vorgehensweise, um komplexe Systeme,
mit zundchst unbekannter Struktur, grob

zu strukturieren:

Schritt 1
Analysebereich wihlen, Unternehmen
bzw. Lieferantenbasis oder Teile davon

Schritt 2

Input- und Outputgrossen (z.B. nach In-
dustriesegment, Wert, Menge, Grosse, Ge-
wicht) bestimmen und strukturieren

Schritt 3
Beziehung zwischen Input und Output
festlegen

Schritt 4
Detaillierung des System in kleinere Ein-
heiten

Schritt 5

Erweiterung der Input-Output-Analyse zu
einer Wertschopfungskette: Input-Output-
Analyse des Lieferanten sowie des Vorlie-
feranten

Schritt 6

Erweitern der Input-Output-Analyse zu
firmenspezifischen Beschaffungs- und
Absatzmaérkten
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Materialflussdarstellung in einer sequentiellen Input-Output-Darstellung
am Beispiel einer Montage (nach Albino et al., 2002).
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INDUSTRY CLUSTER ANALYSIS

Kurzbeschreibung

Ein Clusterist ein Netzwerk aus Produzen-
ten, Lieferanten, Forschungseinrichtun-
gen, Dienstleistungsbetrieben und weite-
ren 6konomischen Akteuren. Es zeichnet
sich aus durch eine ausgeprégte geografi-
sche Ndhe bzw. Konzentration. Fiir alle
Akteure eines Clusters wird angenommen,
dass intensive Austauschbeziehungen be-
stehen. Diese kénnen von Unternehmen
fir die Erreichung strategischer Zielset-
zungen genutzt werden.

Cluster beeinflussen das Wachstum von
Unternehmen und prégen Unternehmens-
neugriindungen sowie die Schaffung von
Arbeitspldtzen. Sie konnen zur Erh6hung
der Produktivitdt einzelner Unternehmen

bzw. ganzer Branchen fiithren und erzielen
eine Verbesserung von Innovationspoten-
zialen.

Die raumliche Konzentration (Agglome-
ration) wirtschaftlicher Aktivitdaten hat
den Vorteil, dass Innovationen im Bereich
Produktion, Prozesse oder Organisation
schneller ausgetauscht werden k&nnen.
Unternehmen konnen dabei auf quali-
fizierte Arbeitskrafte und spezialisierte
Lieferanten zuriickgreifen.

Die Identifizierung einer regionalen Aus-
pragung von Clustern sowie ihre spezi-
fische Wettbewerbsstdrke sind daher fiir
die internationale Beschaffung von hoher
Bedeutung.
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INDUSTRY CLUSTER ANALYSIS

Anwendung

Die Entwicklung von Industrieclustern ist
eine politische Aufgabe von Stadten, Re-
gionen und Staat geworden. Aus Mangel
an Daten werden jedoch oft nur einfache
Messgrossen verwendet (Standortquote
oder Industriegrosse), mit denen zwar
Cluster entdeckt werden konnen, jedoch
keine Aussagen zum Reifegrad (Vernet-
zung, Wissens- und Technologietransfer,
Innovation usw.) oder zum Entwicklungs-
potenzial gemacht werden koénnen. Als
Standortquote wird die Quote von indus-
triespezifischen Unternehmen bezogen
auf die Gesamtheit aller Unternehmen in
der Region bezeichnet.

Basierend auf einer Input-Output-Analy-
se lassen sich erste Erkenntnisse zur Be-
schreibung von Industrieclustern erzielen:

Schritt 1

Identifizierung und Festlegung der Cluster-
eigenschaften (geografisch, Wertschop-
fungsstufen, gemeinsame Einrichtungen
wie Services, Forschung, Ausbildung)

Schritt 2

Analyse der Wertschopfungsketten (Kun-
de-Lieferanten-Beziehungen) und der in-
dustrietibergreifenden Verbindungen, die
sich gegenseitig beeinflussen und zur
Leistungssteigerung durch Synergiebil-
dung beitragen konnen

Schritt 3
Identifizierung der Firmen, die diesem
Cluster zugeordnet werden kénnen

Schritt 4

Netzwerkanalyse, um Muster zu erkennen,
mit denen die Beziehungen und das Leis-
tungspotenzial bewertet werden konnen
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Auspragung von verschiedenen Industrieclustern in der Schweiz
(nach Avenir Suisse, 2018).
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PORTER'S 5 FORCES

Kurzbeschreibung
Die Branchenstrukturanalyse nach Porter
dient der Beschreibung der Wettbewerbs-
situation eines Unternehmens in seiner In-
dustrie. Hierzu werden fiinf bestimmende
Kréfte der Branchenstruktur («Five For-
ces») analysiert und bewertet:

+ Rivalitdt in der Branche

» Verhandlungsmacht der Lieferanten

* Verhandlungsmacht des Einkaufs

+ Chancen durch neue Wettbewerber

 Chancen durch Ersatzprodukte

In der Verwendung von Porters 5 Kraften
verwandeln sich die Risiken des Marktes
zu Chancen, die es zu nutzen gilt. Die At-
traktivitdt einer Branche verdndert sich
mit den Auspragungen der verschiedenen
Faktoren: Je geringer die Verhandlungs-
macht der Lieferanten und Kunden, je ge-
ringer die Gefahr einer Produktabldsung,

je grosser die Eintrittsbarrieren fiir neue
Wettbewerber.

Je geringer die Rivalitdt in der Industrie,
desto hoher sind die Gefahren zunehmen-
der Abhéngigkeit von den Lieferanten.
Es ist fiir Lieferanten attraktiv, in die-
sem Markt zu bleiben und sich gegeniiber
Neueintritten oder Produktablésungen zu
schiitzen.

Aus der Betrachtung der Marktkréfte las-
sen sich spezifische Unternehmensstrate-
gien entwickeln, die diese Kréfte vorteil-
haft nutzen oder verdndern.

Durch Arbeitsteilung und Globalisierung
haben sich entsprechend lange internatio-
nale Wertschopfungsketten gebildet, die
durch verschiedene Industrien verlaufen.
Das Porter-Modell lésst sich an jeder Posi-
tion der Wertschopfungskette anwenden.
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PORTER'S 5 FORCES

Anwendung

Die Industriestrukturanalyse mithilfe des  Schritt 4

Modells von Porter erfolgt in Abhédngig- Diskussion der Zusammenhé&nge von Teil-
keit von Kenntnisstand und Erfahrungs- aspekten und deren Wirkung auf die Wett-
grad der betreffenden Industrie: bewerbsfiahigkeit.

Schritt1 Schritt 5

Identifikation und Festlegung des zu un- Um die zukiinftige Marktentwicklung ab-
tersuchenden Industriemarktes: der Markt  schitzen zu konnen, sollte auch eine Pro-
des Kunden, der eigene Markt oder der gnose der Kréfte gewagt werden: Welche
Markt des Lieferanten. Krifte wirken wie in der Zukunft?

Schritt 2 Schritt 6

Analyse der Industriestruktur unter Ver- Identifizierung von Chancen und Gefah-
wendung der Faktoren: Rivalitdt, Kunden- ren, die zu einer Unternehmens- oder Be-
und Lieferantenmacht, Eintrittsbarrieren schaffungsstrategie fiithren.

und Produktsubstitution.

Schritt 3

Festlegen der Teilaspekte der Krafte, de-
ren Gewichtung und Auspragung. Bertick-
sichtigt werden die Bereiche fiir Rivalitat:
Anzahl Wettbewerber, Marktwachstum,
Produktdifferenzierung und Wechsel-
kosten.
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Verhandlungs-

Vorlieferanten

Chancen von
neuen Lieferanten

Rivalitat Verhandlungs-
unter den « macht des
Lieferanten

Einkaufs

1

Chancen einer
Produkt- oder
Technologieablosung

Marktmodell fur den Einkauf (nach Porter, 2008).
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MARKET SYSTEM DEVELOPMENT (MSD)

Kurzbeschreibung

Auf der Suche nach neuen, immer kosten-
glinstigeren Beschaffungsmarkten nimmt
die Attraktivitdt von «low cost countries»
(das sind v.a. Schwellen- bzw. Entwick-
lungslander) zu.

Die Allokation und Koordination von Res-
sourcen sowie der allgemeine Austausch
von Giiternistindiesen Volkswirtschaften
aus verschiedenen Griinden haufig stark
beeintrachtigt. Die Wettbewerbsintensi-
tat in diesen Landern und die Anreize fiir
Investitionen sind tendenziell tief. Daraus
resultieren hohe Transaktionskosten, die
Hindernisse fiir das 6konomische Wachs-
tum und die Bekdmpfung von strukturel-
ler Armut darstellen.

Infolgedessen ist ein neuer internationa-
ler Entwicklungsansatz entstanden — das
«Market System Development» (MSD),
auch als «M4P» bekannt.

Dieser Ansatz versucht in erster Linie,
die Funktionsweise von dysfunktionalen
Volkswirtschaften so zu verdandern, dass
auch Arbeitskrifte, die von Armut betrof-
fen sind, in die Wertschépfungsprozesse
inkludiert werden. MSD versucht daher,
die Ursachen von Marktstérungen zu
identifizieren. Dazu wird der Markt sys-
temisch untersucht, dessen Stérungen und
Schwéchen identifiziert und Massnahmen
zur Marktentwicklung und Gewdhrleis-
tung eines hoheren Lebensstandards ein-
geleitet.

In vielen «emergent countries» oder
«countries in transition» besteht daher
eine intensive Zusammenarbeit zwischen
Wirtschaft, Politik und Non-Profit-Orga-
nisationen, die die nachhaltige wirtschaft-
liche Entwicklung des Landes unterstiit-
zen.
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MARKET SYSTEM DEVELOPMENT (MSD)

Anwendung

Es gibt fiinf wichtige Merkmale des MSD- 4. Umsetzung der Interventionen

Ansatzes: Um die Funktionsweise von Marktsyste-
men zu verbessern, greift der MSD-An-

1. Festlegung eines strategischen Be- satz nur als Vermittler ein. In dieser Hin-

zugsrahmens sicht werden die Akteure und Funktionen

Ziele, Erwartungen, Zielgruppe und des Marktsystems ermutigt, effektiver zu
Verdnderungspotenzial werden auf der arbeiten, wiahrend der Moderator oder das
Grundlage einer eingehenden Analyse de- Projekt selbst nur eine passive Rolle im
finiert: Reduktion von Armut, Wachstum, Marktsystem {ibernimmt.
Marktzugang und nachhaltiger Wandel.
5. Verdnderung der Massnahmen
2. Vertieftes Verstdandnis des Markt- messen
systems Eingriffein ein Marktsystem konnennicht
Ergibt sich aus dem von den Marktteil- nur unterstiitzend, sondern auch destruk-
nehmern gewonnenen Wissen sowie aus tiv sein. Aus diesem Grund ist die laufen-
den auf dem Markt gesammelten Informa- de Uberwachung erwiinschter und uner-
tionen iiber Chancen, Anreize und Markt- wiinschter Wirkungen ein entscheidender
behinderungen in den jeweiligen Zielsek- Faktor fiir den Erfolg des Programms.
toren.
Fiir viele Unternehmen in der Textil- oder
3. Definition des nachhaltigen Ergeb- Lebensmittelbranche ist die Marktsys-
nisses tementwicklung ein wichtiger Bestandteil
Es werden Massnahmen festgelegt, die ihrer Produkt- und Beschaffungsstrategie
zu einer Losung der Marktbehinderung geworden. Zunehmende ganzheitliche
beitragen, Chancen nutzen und zu einer Verantwortung fiir die Produkterzeugung
nachhaltigen Verdnderung im Marktsys- haben zum Zusammenschluss innerhalb
tem fiihren. der Branche gefiihrt, die sich fiir eine
nachhaltige Entwicklung der Produkti-
onsfahigkeit in diesen Landern einsetzen
und fordern.
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Gremien UNTERSTUTZENDE Wirtschaft

FUNKTIONEN
Forschung Publikation Aus- und
Weiterbildung
Koordination Information und
Kommunikation Beratung
¢ und
Infrastruktur Services
Informelle Nachfrage Versorgun Verbande
Netzwerke g gl

Gesetze T \ Standards
Regeln setzen

und durchsetzen
Regulierungen Normen
REGELN

Gemeinnutzige Regierung
Organisationen

Marktsystem mit den relevanten Einflussfaktoren
(nach The Springfield Centre, 2015).
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03
SUPPLY CHAIN DESIGN

DIE STRUKTUR UND VERNETZUNG
DES WERTSCHOPFNGSSYSTEMS GESTALTEN

Inhalte:

3.1 Struktur der internen Wertschopfung
3.2 Struktur der externen Wertschopfung
3.3 Beziehung der internen Vernetzung

3.4 Beziehung der externen Vernetzung




3.1 STRUKTUR DER INTER-
NEN WERTSCHOPFUNG

VOLUMEN & DYNAMIK

[
geringe Komplexitat

FUNKTIONALE

AUSRICHTUNG

PROZESSORIENTIERTE
ORGANISATION

KUNDENORIENTIERTE
ORGANISATION

» Kompetenzen sind in
einer Entscheidungsein-
heit zusammengefasst

« Eignet sich fiir Unter-
nehmen, die in einem
oder wenigen Geschafts-
feldern operieren

« Organisationsform orien-
tiert sich an der Funk-
tionalitat ausgewahlter
Geschaftsprozesse

« Eignet sich fiir Unterneh-
men, die in dynamischen,
internationalen Markten
operieren

« Verkurzte Durchlaufzei-
ten oder eine verbesserte
Qualitatssicherung sind
typische Merkmale

« Oberstes Ziel ist die
unternehmerische Aus-
richtung auf den Kunden

« Basiert auf einem verbes-
serten und erweiterten
Verstandnis der Kunden-
erwartungen

» Messungen (iber die
Kundenzufriedenheit tra-
gen zur kontinuierlichen
Verbesserung bei
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BESCHREIBUNG DES AUFGABENFELDES

Die Werkzeuge helfen, folgende Fragestellungen zu beantworten:

«» Wie sind Aufbau und Ablauf organisiert?

« Wie konnen die Bedurfnisse der Kunden bertcksichtigt werden?

» Wie konnen komplexe Aufgaben selbststandig gelost werden?

» Wie konnen Organisationsgrenzen in der Zusammenarbeit Gberwunden werden?

PROJEKTORIENTIERTE
ORGANISATION

« Fachspezialisten werden zeitlich be-
grenzt zusammengeflhrt

« Eignet sich fiir dringliche, aufwendige
und zeitlich begrenzte Aufgabenstel-
lungen

« Mittels Stabs-, Matrix- oder Linienorga-
nisation kann eine situativ passgenaue
Organisationsform definiert werden

o
hohe Komplexitat

VIRTUELLE ORGANISATION

« Eine Gruppe geografisch verteilter, funk-
tional und/oder kulturell unterschied-
licher Personen oder Organisationen, die
durch digitale Kommunikationsmittel
miteinander verbunden sind

« Steter Austausch und Koordination von
Ressourcen und Services

« Basiert auf multilateralen und dynami-
schen Beziehungen
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FUNKTIONALE ORGANISATION

Kurzbeschreibung

Die funktionale Ausrichtung ist ein Or-
ganisationsprinzip, das insbesondere bei
kleinen und mittleren Unternehmen an-
gewendet wird.

Die funktionale Ausrichtung sieht vor,
dass alle erforderlichen Kompetenzen,
die fiir die Verrichtung einer Aufgabe
notwendig sind, in einer Entscheidungs-
einheit zusammengefasst werden. Diese
Organisationseinheiten (z.B. Einkauf)
orientieren sich demnach am Verrich-
tungsprinzip. Das Verrichtungsprinzip,
auch bekannt als Werkstéttenfertigung,
orientiert sich an der Zusammenfassung
aller artgleichen Betriebsmittel in einer
Werkstatt. Um die Organisation des Fer-
tigungsablaufs sicherzustellen, wird eine
umfangreiche =~ Materialflusssteuerung
empfohlen.

Die funktionale Ausrichtung eignet sich
fir Unternehmen, die iblicherweise in
einem einzelnen Geschéftsfeld operieren
und mit geringer Umweltdynamik kon-

frontiert sind. Dieses Organisationsprin-
zip ermoglicht es, Tatigkeiten mit einer
vergleichsweise hohen Effizienz abzuwi-
ckeln. Diese Effizienz wird erreicht durch
eine klare Abgrenzung von Aufgaben-,
Kompetenz- und Verantwortungsberei-
chen sowie der Moglichkeit zur Speziali-
sierung.

Aufgrund der begrenzten internen Vernet-
zung ist zu beachten, dass sich fragmen-
tierte Arbeitsabldufe oder starke Ressort-
orientierung nicht nachteilig auf dieses
Verrichtungsprinzip auswirken.

Bei zunehmender Organisationsgrosse
kann es im Rahmen der funktionalen Aus-
richtung durchaus zu Koordinationspro-
blemen kommen. Die fehlende bereichs-
iibergreifende Zusammenarbeit kann bei
der Differenzierung des Produktspek-
trums oder bei Expansionsschritten hin-
derlich sein, alternative Organisationsfor-
men sind eventuell besser geeignet.
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KOMPLEXITATSTREIBER | sehrgering | gering | mittel sehr hoch

Anzahl/Grésse X

Varianz/ Diversitat X

Ambiguitat X

Unzuverlassigkeit X

Kompetenz-Anforderungen X
Literatur
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Wiesbaden.
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PROZESSORIENTIERTE ORGANISATION

Kurzbeschreibung

Die Prozessorganisation stiitzt ihre Or-
ganisationsform in erster Linie auf die
wichtigsten Geschéftsprozesse ab. Die
Prozessorganisation verwendet diese Ge-
schaftsprozesse als strukturelles Gestal-
tungselement. In erster Linie fordert diese
Organisationsform die effiziente Abwick-
lung dieser Kernprozesse.
Prozessorganisierte Unternehmen finden
sich typischerweise in dynamischen, in-
ternationalen Markten.

Mit dieser Struktur werden Unternehmen
befdhigt, sich in grosserem Umfang auf
Kundenwiinsche zu konzentrieren. Eine
entsprechende Auspragung findet sich
etwa in der Verkiirzung von Durchlauf-
zeiten, einer Erhohung der Prozessquali-
tét, verbesserter Innovationsfahigkeit und
der Senkung von direkten und indirekten

Kosten. Erfolgreiche Prozessorganisatio-
nen erreichen dadurch eine hohe Kunden-
zufriedenheit, effizienten Ressourcen-
einsatz und eine hohere Flexibilitdt. Ein
wesentliches Merkmal von Prozessorga-
nisationen ist die strikte Fokussierung auf
wertschopfende Aktivitaten.

Die Neueinfiihrung einer Prozessorgani-
sation kann — je nach Ausgangslage — zu
einer Herausforderung werden.

Dies liegt in erster Linie an den bisheri-
gen Strukturen (vertikal, funktions- oder
produktorientiert), wofiir ein radikaler
Perspektivenwechsel erfolgen muss. Aus-
schlaggebend dafiir ist der auftretende
Koordinationsaufwand, welcher in den
funktionsiibergreifenden Abhangigkeiten
einzelner Prozesse begriindet ist.
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KOMPLEXITATSTREIBER | sehrgering | gering | mittel sehr hoch

Anzahl/Grésse X

Varianz/ Diversitat X

Ambiguitat X

Unzuverlassigkeit X

Kompetenz-Anforderungen X
Literatur

Corallo, A., Margherita, A., Scalvenzi, M., Storelli, D. (2010). Building a process-based
organization: The design roadmap at Superjet International. Knowledge and Process
Management, 17(2), 49—-61.

Helbig, R. (2013). Prozessorientierte Unternehmensfiihrung: Eine Konzeption mit
Konsequenzen fiir Unternehmen und Branchen dargestellt an Beispielen aus Dienst-
leistung und Handel. Springer Verlag.

Koch, S. (2015). Einfiihrung in das Management von Geschdiftsprozessen. Six Sigma,
Kaizen und TQM. 2. Auflage, Springer Verlag.

Schuh, G., Kampker, A. (2011). Strategie und Management produzierender Unterneh-
men. Handbuch Produktion und Management. 2. Auflage. Springer Verlag.
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KUNDENORIENTIERTE ORGANISATION

Kurzbeschreibung

Kundenorientierte Organisationen richten

sich auf den Kunden bzw. Konsumenten

aus.

Das oberste Ziel einer kundenorientierten

Organisation ist die vollstaindige Harmo-

nisierung und Ausrichtung aller unterneh-

merischen Tatigkeiten auf die Kunden-

anforderungen. Unternehmen mit dieser

Zielsetzung setzen dabei auf die Verbes-

serung des Kundenverstdndnisses, regel-

madssige Messungen der Kundenzufrie-

denheit und Kundenbindungsprogramme.

Jiingst haben auch Entwicklungen aus der

Informationstechnik wichtige Beitrdge

geliefert. Dazu gehoren etwa:

+ Customer-Relationship-Management-
Systeme

* Business Intelligence

 Big Data Mining/Analysis

Mit diesen Technologien und Informa-
tionssystemen kann eine Unternehmung
ihr Wissen tiber Kundenwiinsche und An-
spriiche vergrossern und besser nutzen.

Die Spannweite der kundenspezifischen
Organisationen ist relativ gross. Sie
beginnt bei hochspezialisierten Unter-
nehmungen mit Fokussierung auf einige
wenige homogene Kundensegmente. In
grosseren Organisationen finden sich hin-
gegen Geschéftseinheiten, die sich spe-
ziell auf ein Marktsegment konzentrieren.
Um das Spannungsfeld von Kundenorien-
tierung und organisationaler Effizienz zu
meistern, sind Kundenentkopplungspunk-
te notwendig. Diese trennen die kunden-
anonymen, oft in Serie ausgefiihrten Fer-
tigungsschritte vom kundenspezifischen
Auftrag.

Eine kundenorientierte Organisation er-
moglicht Unternehmen eine hohere Fle-
xibilitdt in dynamischen Markten und in
intensiven Wettbewerbssituationen.
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PROJEKTORIENTIERTE ORGANISATION

Kurzbeschreibung

Beidringlichen, aufwendigen und zeitlich
befristeten Aufgabenstellungen konnen
projektorientierte  Organisationsformen
eingesetzt werden.

In den meisten Féllen bleibt dies jedoch
nicht die vorherrschende, primére Orga-
nisationsform, sondern wird von einer
bereits bestehenden funktionalen oder
prozessorientierten Struktur {iiberlagert
bzw. begleitet.

In projektorientierten  Organisations-
strukturen werden Fachspezialisten aus
verschiedenen funktionalen Bereichen
zeitlich begrenzt zusammengefiihrt.

Je nach Umfang der Aufgabenstellung
und notwendigen Entscheidungskompe-
tenzen der Projektleitung kann zwischen
den Varianten Stabs-, Matrix- und Linien-
projektorganisation gewéhlt werden.

» Eine Stabsprojektorganisation zeichnet
sich durch eine zusétzliche Stabsstelle
aus, die jedoch nicht iiber Weisungsbe-
fugnis verfiigt. Thre Rolle beschrankt
sich auf arbeitsvorbereitende Schritte,
Koordination und Controlling.

* Bei einer Matrixprojektorganisation
werden die notwendigen Kompetenzen
zwischen der neu eingesetzten Projekt-
struktur (bspw. nach Produktgruppen)
und der priméren (bspw. funktionalen)
Organisationsstruktur aufgeteilt.

* Im Falle der reinen Linienprojektorgani-
sation liegen alle Kompetenzen bei der
Projektleitung, ebenso sind alle Projekt-
mitarbeiter vollumfanglich in das Pro-
jekt involviert.
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VIRTUELLE ORGANISATION

Kurzbeschreibung

Eine virtuelle Organisation ist eine Grup-
pe von geografisch verteilten, funktional
und/oder kulturell unterschiedlichen Per-
sonen oder Organisationen. Sie sind durch
digitale Kommunikationsformen mitein-
ander verbunden und stiitzen sich zur Ko-
ordination von Ressourcen und Services
auf multilaterale und dynamische Bezie-
hungen.

Ein Merkmal von virtuellen Organisatio-
nen ist es, dass sie oft tiber langere Zeitrau-
me autonom arbeiten kénnen. Als Orga-
nisationsform wird sie durch Strukturen,
Aufgaben, Kultur, Prozesse, Rollen und
ein hohes Mass an Interoperabilitdt von
Personen und Systemen geformt. Unter
den Kooperationspartnern wird dadurch
ein schneller und effizienter Wissensaus-
tausch ermoglicht.

Virtuelle Organisationen dienen dazu, in
einem dynamischen Umfeld das Manage-
ment von Aufgaben und Services durch
maximale Flexibilitdit zu erhohen. Die

steigende Verfiigbarkeit von digitalen
Kommunikationsmitteln begiinstigt die
Entwicklung dieser Organisationsform.

Virtuelle Organisationen bieten:

« virtuelles Anbieten und Konsumieren
von Produkten und Dienstleistungen
(virtual encounter)

Hebeleffekte durch die Virtualisierung
des inner- und zwischenbetrieblichen Be-
schaffungsprozesses (virtual sourcing)
eine erhohte Konzentration und Verfiig-
barkeit von Wissen durch eine effizien-
te und unkomplizierte Sammlung und
Verteilung von Expertenwissen (virtual
expertise)

* moderne Arbeitsbedingungen, da mit
digitalen Kommunikationstechnologien
ortsunabhédngiger gearbeitet werden
kann

einen Beitrag fiir den Umweltschutz, da
weniger Pendler geringere Emissionen
bewirken
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VIRTUELLE ORGANISATION

Anwendung

Im Umfeld der strategischen, industriellen
Beschaffung konnte eine virtuelle Orga-
nisation wie folgt aufgebaut werden:

Schritt 1

Die Organisation klart, inwiefern die Vo-
raussetzungen erfiillt sind, um in der digi-
talisierten Geschéaftswelt zu partizipieren.
Kritische Stellgrossen sind: organisa-
tionale Kapazitdt (siehe Entwicklungs-
potenzial, organisationale Auslastung),
Kommunikations- und Fithrungsstruktu-
ren, Kenntnis- und Ausbildungsstand des
Personals.

Schritt 2

Steigerung der organisationalen und tech-
nologischen Virtualisierung innerhalb des
Unternehmens. Bisherige Bestrebungen
(bspw. Auslagerung von Produktions-
schritten, E-Procurement) werden erfasst
und digital ausgebaut.

Schritt 3

Gestaltung der kooperativen Beziehun-
gen in den ausgewdhlten Prozessen. Das
Ausmass der Formalisierung und die
Dauer und Intensitdt von kooperativen
Geschéftsbeziehungen (intern wie extern)
werden identifiziert und gemeinsam mit
den Kooperationspartnern digital erwei-
tert. Die Gewdhrleistung von Transparenz
und das Aufbauen von Vertrauen ist ein
wichtiger Bestandteil.

Schritt 4

Die virtuelle Einkaufsorganisation be-
ginnt mit den strategischen und opera-
tiven Aufgaben unter Verwendung der
neu erstellten und ausgebauten digitalen
Strukturen. Weitere Entwicklungsschrit-
te konnen wie folgt beschrieben werden:
Entwicklung der organisationsbezogenen
Einkaufspolitik, Ausbau von strategi-
schen Allianzen, Beschaffungsprojekte,
Lieferantenentwicklung sowie laufende
interne Weiterbildungsprogramme.
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Virtuelle Fabrik:
Dynamisches, auftragbezogenes
Wertschopfungsnetzwerk
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Stabile Plattform:
Unternehmensnetzwerk

Funktionsweise einer virtuellen Organisation (nach Schuh, 2017).
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JOINT COLLABORATION

Kurzbeschreibung

In der Joint Collaboration wird die starke
hierarchische Fithrungsstruktur durch
funktionstibergreifende ~ Prozessverant-
wortliche abgelost.

Moglichst umfassend und prazise doku-
mentierte Geschaftsprozesse bilden die
strukturelle Basis fiir die unternehme-
rische Zusammenarbeit. Dem Prozess
werden entsprechende Teams zugeordnet.
Die Leistungsmessung erfolgt {iber den
Gesamtprozess.

Die Fiihrung und Verantwortung fiir die
Gesamtprozessentwicklung liegt nicht
mehrin der IT-Abteilung, sondern bei den
Verantwortlichen der Geschaftsprozesse.

Die IT-Systeme werden aus den Prozess-
anforderungen abgeleitetund unterstiitzen
damit systematisch die Prozessleistung.
Die Zusammenarbeit ist so abgestimmt,
dass die Organisation Marktverdnderun-
gen innerhalb von Jahresquartalen folgen
kann.

Die funktionale Ausrichtung verliert an
Bedeutung. Die Zusammenarbeit ist wich-
tiger als die funktionale Expertise, da sie
Herausforderungen, Risiken und Chan-
cen schneller fiir alle Beteiligten sichtbar
macht und so die Reaktionsfahigkeit der
Organisation wesentlich erhoht.
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SOZIALE NETZWERKE

Kurzbeschreibung

Soziale Netzwerke haben sich langst nicht
nur im privaten Umfeld etabliert, sie ge-
winnen auch im beruflichen Kontext zu-
nehmend an Bedeutung. Sie zeichnen
sich durch zeitliche, ortsunabhdngige und
direkte Kommunikationsformen aus. So-
ziale Netzwerke sind mehrheitlich infor-
meller Natur und basieren auf Spontanitat
und Offenheit.

Die Identifikation und spontane Vernet-
zung von relevanten Personen tragt zur
Verschiebung bzw. Auflosung bisheriger
organisatorischer Strukturen (Abteilung,
Team, Hierarchien) bei. Die Bedeutung
der jeweiligen personlichen Beziehungen
gewinnt an Gewicht.

Soziale Netzwerke im Unternehmen gehen
davon aus, dass die personlichen Bezie-
hungen iiber alle funktionalen und hierar-
chischen Ebenen hinweg eine wesentliche
Rolle bei der Bildung von Kooperation und
einer effizienten Problemlosung spielen.
Durchdiedigitale Unterstiitzung tritt auch
der physische «Co-working Space» in den
Hintergrund, der vor allem dort gebraucht
wird, wo sich das Vertrauensklima erst
entwickeln soll und physische Prasenz aus
anderen Griinden erforderlich ist.

Das soziale Netzwerk umfasst nicht nur
weitgehend alle Wissenstrager, sondern
wird vorallem wegen seinem Potenzial zur
effizienten Koordination und aufgrund
der hohen Verfiigbarkeit zunehmend un-
ternehmerisch berticksichtigt und genutzt.

Anwendung

Die Gesellschaft nutzt in zunehmendem

Ausmass die Moglichkeiten der modernen

Informations- und Kommunikationstech-
nologien. Plattformen werden geschaffen,
auf denen sich Mitglieder in unterschied-
lichen Gruppierungen und zu unterschied-
lichen Themen zusammenfinden. Es

kommt zu einem dynamischen Austausch

von Wissen, Erfahrungen und Interessen.

Der Aufbau und Betrieb solcher Plattfor-

men beinhaltet:

* die Entwicklung einer technologischen
Basis, die den Austausch von Informa-
tionen, Ressourcen oder Erfahrungen
ermoglicht

* den Einbezug von Einzelpersonen, Grup-
penoder Gemeinschaften auf Basis eines
Werte- bzw. Nutzenversprechens

» die Gewdhrleistung einer funktiona-
len und sicheren Umgebung bzw. eines
Rahmens, durch den eine direkte und
zeitnahe Kommunikation moglich wird.
Darauf basierend werden bspw. kreative
Problemlésungsprozesse mitim sozialen
Netzwerk zusétzlich verfiigbaren Erfah-
rungen, Kontextinformationen und Ex-
pertenwissen angereichert und sinnvoll
unterstiitzt

» das Generieren, Sammeln und Korrelie-
ren von Daten zu sozialen Netzwerken
(z.B. Grad, Zentralitit, Dichte, Redun-
danz usw.) und Projekterfolg
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