Supply-Chain-Differenzierung

Wie Wertschopfungsnetzwerke verschiedene Kunden-

segmente bedienen kdnnen

Erik Hofmann

Zunehmend stehen nicht mehr nur Unternehmen, sondern ganze Wertschopfungsnetzwerke
miteinander im Wettbewerb. Um unterschiedlichen Kundenanforderungen gerecht zu werden,
gilt es, die Supply Chain horizontal und vertikal zu segmentieren, wodurch mehrere parallele
Kandle entstehen. Wie Unternehmen eine solche Supply-Chain-Differenzierung erreichen kon-

nen, schildert dieser Beitrag.

Globalisierung, Massenfertigung und Arbeitstei-
lung fiihren dazu, dass heute ganze Supply Chains
miteinander um die Gunst der Kunden konkurrie-
ren." Das einzelne Unternehmen riickt dabei zuneh-
mend in den Hintergrund. Zudem sehen sich Unter-
nehmen durch die Fragmentierung der Markte einer
steigenden Produktvielfalt, einer wachsenden An-
zahl von kundenspezifischen Produkten sowie im-
mer kiirzeren Produktlebenszyklen gegeniiber. Vor
diesem Hintergrund scheint ein »One size fits all«-
Ansatz fiir die Gestaltung und Fiihrung der Wert-
schopfungsnetzwerke ungeeignet zu sein.2 Um die
unterschiedlichen Kundenanforderungen bedie-
nen zu konnen, wird analog zur Differenzierung auf
Produktebene eine Supply-Chain-Differenzierung
gefordert.?

Wie Abbildung 1 verdeutlicht, erfolgt die Bediirf-
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nisbefriedigung der Kunden bei einer Supply-
Chain-Differenzierung nicht unspezifisch mit Hilfe
einer Supply Chain, sondern {iber mehrere, unter-
schiedliche Parallelkandle. Die Produkte werden

segmentiert bereitgestellt.

Zwar gibt es zahlreiche Uberlegungen
dazu, welche Produkt- und Marktcharak-
teristika im Supply-Chain-Management
zu adressieren sind®, jedoch fehlt bisher
ein Ansatz, welcher zusatzlich logisti-
sche Prozesse und auswahlbare Service-
komponenten stringent auf die Kunden-
bediirfnisse ausrichtet. Der vorliegende
Aufsatz mochte hierzu einen ersten Bei-
trag leisten.

Er geht folgenden Fragen nach:

e Welche Ebenen der Supply-Chain-Dif-

Supply Chain

Netzwerk aus Organisationen, die an den
verschiedenen Prozessen und Tatigkeiten
der Wertschopfung in Form von Produkten
und Dienstleistungen fiir den Endkunden
beteiligt sind. Supply Chain Management
ist dabei die kooperative Koordination von
Material-, Informations- und Finanzmittel-
fltissen in Wertschopfungsnetzwerken mit
dem Ziel, die Wirtschaftlichkeit des Gesamt-
netzwerks zu erhohen.”
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Postponement

<«—— = Informationen

ferenzierung lassen sich grundsatzlich unter-
scheiden?

Wie lassen sich existierende Ansdtze zu einem
Konzept der Supply-Chain-Differenzierung mit-
einanderintegrieren?

Die Forschungsfragen werden literaturgestiitzt mit
Hilfe eines explorativ-konzeptionellen Vorgehens
beantwortet. Konkrete Beispiele aus der unterneh-
merischen Praxis illustrieren die Uberlegungen.

Stand der Forschung

(engl. to postpone = verschieben) wird in der

Logistik und in der industriellen Produktion
verwendet. Es steht generell fiir das Hinaus-
z6gem einer Entscheidung, um aufgrund ei-

nes kiirzeren Prognosezeitraums eine
Informationslage nutzen zu konnen.®

Mass Customization
Kundenorientiertes Produktionskonze

dem einerseits auf die Vorziige der Massen-
fertigung (insbesondere Skaleneffekte und
Automatisierungsvorteile) abgezielt und an-
dererseits dem wachsenden Wunsch des
Kunden nach einem erhéhten »Customizing«-

Anteil seines Produkts Rechnung getr
wird.”
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Aus der Basisliteratur zum strategischen
Management lassen sich bereits erste
Motive fiir das Wirtschaften in Netzwer-

b

essere ken ableiten.® Sie beschreiben etwa den
Kontext, in welchem die Supply-Chain-
Differenzierung stattfindet (market-

pt, in

based view)®, die Grundlage von Diffe-
renzierungspotenzialen (resource-based
view)'® sowie die Bedeutung der Zusam-
menarbeit fiir die Generierung von kun-
denspezifischen Marktleistungen (relati-
onal-based view)". Die Supply-Chain-
Differenzierung ldsst sich anhand dieser
Uberlegungen aber nicht konkretisieren.

agen

Fiir die Integration der Kunden in das Manage-
ment von Wertschépfungsnetzwerken und die Fo-
kussierung auf die vom Kunden wahrgenommenen
Differenzierungsgegenstande liefert der Ansatz der
»Service Dominat Logic« treffendere Anregungen.
Durch das von Stephen Vargo und Robert F. Lusch
aufgegriffene Konzept der »value co-creation« wird
der Kunde proaktivin die Produktentstehung integ-
riert.’? Der Kunde kann dabei die ihm offerierten
Produkt-Service-Leistungen personalisieren und
auf seine Bediirfnisse bestmdoglich abstimmen.

Ubergang von der kundenunabhingigen
zur kundenbezogenen Wertschépfung.

Weiterhin geben die unter dem Begriff »Supply-
Chain-Segmentierung« zusammengefassten Bei-
trage nitzliche Impulse. So lassen sich beispiels-
weise Ansdtze finden, wie die Servicedifferenzie-
rung durch Logistik®, die Zuordnung von Supply
Chains nach der Produktbeschaffenheit oder so-
genannte Aufschubansitze (Postponement)®™, bei
dem Entscheidungen bewusst hinausgezogert wer-
den, um aufgrund eines kiirzeren Prognosezeit-
raums eine bessere Informationsgrundlage zu nut-
zen. Neben den Uberlegungen zur Supply-Chain-
Strategiegestaltung' sind weiterhin »Mass Custo-
mization« (kundenindividuelle Massenfertigung)"”
sowie kundenbezogene Fertigungsstrategien von
Bedeutung, bei denen der Ubergang von der kun-
denunabhdngigen zur kundenbezogenen Wert-
schopfung stattfindet.'®

DerBlickin die Literatur zeigt — neben der Adres-
sierung der Kundenbedirfnisse — vor allem drei Dif-
ferenzierungsdimensionen, die fiir eine supply-
chain-orientierte  Konzeptentwicklung relevant
sind: die Produktgestaltung, die logistische Bereit-
stellung und die genutzte Produkt-Service-Kombi-
nation (vgl. Abb. 2). Auf diese Punkte sollten sich
auch die Ebenen der Supply-Chain-Differenzierung
beziehen.

Ebenen der Supply-Chain-Differenzierung

Eine Differenzierungsstrategie zielt allgemein dar-
auf ab, die Produkte beziehungsweise Dienstleis-
tungen eines Unternehmens durch die Schaffung
von Zusatznutzen von den Angeboten seiner Wett-
bewerber abzuheben (zu differenzieren). Im Mittel-
punkt stehen somit nicht die Kosten, sondern die
von Kunden wahrgenommenen Leistungsmerkma-
le der Produkte beziehungsweise Dienstleistun-
gen."”

Daraus lassen sich zentrale Merkmale einer Sup-
ply-Chain-Differenzierung ableiten (vgl. Abb. 3).
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Dem Effektivitatsgedanken folgend ist zundchst der
angestrebte Zusatznutzen aufzufiihren, welcher
aus der aktiven Einbindung des Kunden in die Pro-
duktgestaltung (Ebene 1), die logistische Bereit-
stellung der Produkte (Ebene 2) und die angebote-
nen Services rund um das Produkt (Ebene 3) entste-
hen soll. Um dem Effizienzbestreben des Supply-
Chain-Managements zu entsprechen sowie Skalen-
effekte zu nutzen, gilt es weiterhin, die vorzuhal-
tenden Leistungsbestandteile zusammenzufassen
bzw. einzuschranken. Durch eine Variation vordefi-
nierter Prozessmodule werden mehrere unter-
schiedliche Supply Chains konfiguriert und parallel
nebeneinander vorgehalten, welche ihrerseits wie-
derum bestmdglich den Bediirfnissen zusammen-
gestellter Kundensegmente entsprechen.

Ziel der Supply-Chain-Differenzierung ist es,
durch individuellere Bediirfnisbefriedigung ei-
nen Mehrwert fiir den Kunden zu schaffen.

Ziel der Supply-Chain-Differenzierung ist es folg-

lich, durch individuellere Bediirfnisbefriedigung
einen zusatzlichen Mehrwert fiir den Kunden zu
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schaffen (effektivitdtsbasierter Wettbewerbsvor-
teil), ohne dabei gédnzlich auf die Vorziige einer
Massenproduktion mit gleichbleibenden Basispro-
dukten und Prozessbiindelungen zu verzichten (Ef-
fizienzstreben). Je mehr Ebenen tatsachlich adres-
siert werden kénnen, desto groferist das mogliche
Differenzierungspotenzial gegeniiber Wettbewer-
bern.

Ebene 1: Gestaltung der Produkte

Auf der ersten Ebene der Supply-Chain-Differenzie-
rung wird der Kunden in die »Produktgestaltung«
einbezogen. Dabei geht es um den kun-
denindividuellen Spezifikationsgrad der
angebotenen Leistung an sich. Dem liegt
das Konzept der »Ko-Produktion«?' zu-
grunde: Der Kunde steht nicht mehr nur
am Ende einer Wertkette, sondern betei-
ligt sich bereits in friiheren Schritten der
Leistungserstellung. Entsprechend friih
in der Wertschopfung erfolgt die vom
Kunden wahrgenommene Differenzie-
rung. Ziel ist es, eine bedarfsgerechte

Abb. 2 Impulse

zur theoretischen Fundierung
der Supply-Chain-Differen-
zierung®®

Ko-Produktion

Bei der Ko-Produktion beteiligen sich
mehrere Akteure an der Entwicklung und
Herstellung eines Produkts bzw. einer Leis-
tung. Dabei geht es insbesondere darum,
das hierfiir erforderliche Wissen zu teilen.
Da die interagierenden Akteure sich im
Zeitverlauf gegenseitig beeinflussen, wird
der Ansatz im weiteren Sinne auch als »Co-
Evolution« bezeichnet.
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Ebenen der Supply-Chain-Differenzierung

Abb. 3 Ebenen der Supply-
Chain-Differenzierung

Multi-Channel-Distribution

Darunter wird der parallele Einsatz mehrerer
(nicht zwingend konzeptionell unterschied-
licher) Absatzkanale durch ein Unternehmen
verstanden. Man spricht daher auch von
multipler Distribution oder Poly-Distribution.

Servitization

Beschreibt den strategischen Wandel vom
reinen Sachgliterhersteller hin zum Ldsungs-
anbieter mit individuellen Kundendienst-
leistungspaketen. Produktionsunternehmen
bietet dies neue Wachstumsmaglichkeiten
und fihrt insbesondere zu einer starkeren
Kundenbindung. Hierzu gilt es, Servicekom-
petenzen aufzubauen sowie Organisations-
strukturen stringent auf Kundenbedarfe

Effektivititsbasierte Wettbewerbsvorteile
unter Beachtung des Effizienzstrebens des Supply-Chain-Managements
(bei gleichbleibendem Basisprodukt)

Leitidee: Ko-Produktion

value co-
creation

Instrumente: u. a. Mass
Customization und Postponement
(unterschiedliche Setzung von
Entkopplungspunkten)

Leitidee: Logistische
Servicedifferenzierung und
Multi-Channel-Distribution

Gestaltung der Produkte
(Ebene 1)

Bereitstellung

dor Produkte value of availability

(Ebene 2) @ @ @ Instrumente: u. a. raum-
zeitliche Gutertransformation
yrl(l)tdzlljl?tg von Leitidee: Servitization
ice- value in use
SKerwg_e Instrumente: u. a.
OE‘ = @ — @ After-Sales-Services,
?Sb:e?':jeeg) Ersatzteilwesen und

Beratung

Ziel der Supply-Chain-Differenzierung
Mehrwert fiir Kunden durch individuellere Bediirfnisbefriedigung

®= wahrgenommene Differenzierung bzw. Einflussmoglichkeiten des Kunden

Anpassung der Leistung an den Kunden zu errei-
chen. Vor allem das »Mass Customization«?? hat
diese Uberlegungen aufgegriffen und geprigt.
Hochgradig individualisierte Produkte sollen dabei
mit der Effizienz der modularisierten Massenpro-
duktion kombiniert werden.

Der Kunde steht nicht mehr nur am Ende einer
Wertkette, sondern beteiligt sich bereits in
friiheren Schritten der Leistungserstellung.

Fiir diese Ebene der Supply-Chain-Diffe-
renzierung ist die Customization-Varian-
te von Interesse, bei der die Individuali-
tat der Leistungen durch ein Eingreifen
des Kunden in den Produktentwicklungs-
und Produkterstellungsprozess erreicht
wird. Eine modularisierte Vor- bzw. End-
fertigung mit standardisierter Restferti-
gung gewdhrt dem Kunden zahlreiche
Einflussmoglichkeiten. Indem kunden-
gruppenspezifische Entkopplungspunk-
te — als wichtigster Konfigurationspara-
meter — gesetzt werden, lassen sich vari-
ierende Grade der Einflussmoglichkeit
erschlieBen. Der mit dieser Ebene ver-
bundene Wetthewerbsvorteil ldsst sich
mit »value co-creation«? beschreiben.

auszurichten.
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Ebene 2: Bereitstellung der Produkte

Die zweite Ebene bezieht sich auf die bedarfsge-
rechte Verfiigharmachung der Produkte (und
Dienstleistungen). Die Differenzierung erfolgt hier-
bei primar durch die Art und Weise, wie das Produkt
dem Kunden bereitgestellt wird. Die Ebene der Be-
reitstellung kann auch als Logistikebene im enge-
ren Sinn verstanden werden. Zentrale Leitideen
sind die logistische Servicedifferenzierung sowie
der Ansatz der Multi-Channel-Distribution.?*

Die Differenzierungspotenziale beziehen sich
hierbei nicht nur auf den Transport (Rauméande-
rung). Vielmehr bieten auch die Prozesse der Lage-
rung (Zeitanderung), des Umschlags (Mengen- und
Sortenanderung) oder des Verpackens (Eigen-
schaftsanderung) ein verfiigharkeitsorientiertes
Potenzial fiir die Schaffungen von Mehrwert fiir den
Kunden.? Der auf dieser Ebene entstehende Wett-
bewerbsvorteil ldsst sich daherals »value of availa-
bility«?® umschreiben.

Ebene 3: Nutzung von Produkt-Service-
Kombinationen

Die dritte Ebene der Supply-Chain-Differenzierung
bezieht sich auf die eigentliche Nutzung der bereit-
gestellten Produkte und Waren. Auf dieser Ebene
wird die Differenzierung primar durch Dienstleis-
tungen erzielt, welche das eigentliche Produkt er-
gdnzen. Analog zur Ebene der Bereitstellung bleibt
das physische Produkt fiir die Kunden identisch,
jedoch werden je nach Kundengruppe unterschied-
liche Zusatzservices angeboten (z.B. Beratung, Fi-
nanzierung, Garantieleistung, Inbetriebnahme,
Entsorgung). In der Literatur werden diese Zusatz-
services als »Value Added Services« bezeichnet.
Gemdfl Kai Laakmann sind darunter Sekundar-
dienstleistungen zu verstehen, die in Kombination
mit dem physischen Produkt (Priméarleistung) ein
Leistungsbiindel ergeben.?” Zentrale Leitidee ist
daher der Ansatz der »Servitization«.?®

Die Differenzierung wird durch Dienst-
leistungen erzielt, die das eigentliche Produkt
erganzen.

Da einem Unternehmen eine groBe Breite und Viel-
falt von Dienstleistungen zur Verfligung stehen,
wird deutlich, dass diese Ebene im Sinne eines »va-
lue in use« (Gebrauchswert) ein umfassendes Dif-
ferenzierungspotenzial beinhaltet. Umso wichtiger
erscheint es, die anzubietenden Services gezielt
auszuwdhlen und zu biindeln und diese dann auf
die Bediirfnisse der Kundengruppen hin abzustim-
men.
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Strategieausrichtung als

Impuls fir die Unternehmens-
Kundensegmentierung und
ﬁ Geschéftsfeld-
strategie
Kundensegmente Schritt 1:
mit vorgesehener Supply-Chain-orientierte
Supply-Chain- Kuﬂ%glnsegmentierung

Differenzierung

Strategische
Ausrichtung der
segmentspezifischen
Supply Chains

Schritt 2:

Rahmen fiir operative
msetzung pro Ebene
der Supply-Chain-

Differenzierung

p

Schritt 3:

Konfiguration der
differenzierten Supply Chain

Ko-Produktion
Logistischer Service

A

Operative

Umsetzung

mehrerer Performance-
paralleler Messung anhand

von definierten

Supply Chains
PRy KenngroRen

Vorgehenskonzept

Die Uberlegungen zur Supply-Chain-Differenzierung
wurden in ein Konzept tiberfiihrt, das im Folgenden
vorgestellt wird. Es beschreibt einzelne Schritte, die
ein Unternehmen zu durchlaufen hat, um eine prak-
tikable Supply-Chain-Differenzierung zu erreichen.
Im Wesentlichen sind drei Schritte zu bearbeiten:
die Supply-Chain-orientierte Kundensegmentie-
rung, die Formulierung von Supply-Chain-Anforde-
rungen und -Strategien sowie die Konfiguration der
einzelnen Supply Chains (vgl. Abb. 4).

Schritt 1: Supply-Chain-orientierte Kunden-
segmentierung

Am Anfang der Supply-Chain-Differenzierung steht
die Kundensegmentierung. Wie Wendell R. Smith
bereits 1956 postulierte, wird dabei der Fokus auf
die Seite der Nachfrage gelegt.? Es geht darum, zu-
nachst das eigene Angebot und — im spéateren Ver-
lauf — auch die korrespondierenden Wertschop-
fungsprozesse prazise auf die Kundenbediirfnisse
abzustimmen. Dazu sind unter anderem die Kun-
dengrundbediirfnisse bzw. -anforderungen aufzu-
nehmen. Durch deren Gruppierung und Zusammen-
fassung konnen darauf aufsetzend Kundenseg-
mente gebildet werden. Weiterhin wird idealerwei-
se pro Kundensegment eine Wettbewerbsstrategie
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Supply-Chain-Anforderungen
und-Strategien

Anzahl an Supply Chains
Market Qualifiers

Kundenanforderungen

L A

Detailierung der
Unternehmens-
strategie nach
relevanten
Kundensegmenten

Kundensegmente
Wettbewerbsstrategie

A

Supply-Chain-
Strategie pro
Kundensegment

Kontrolle des strategischen
Fits zwischen Ausgestaltung
und Strategie
der Supply Chains

Abb. 4 Konzept der Supply-
Chain-Differenzierung

entworfen. Diese beschreibt, inwiefern das ent-
sprechende Kundensegment durch das Unterneh-
men bedient werden soll und welche Relevanz die-
ses fiir das Unternehmen hat. Die Leitplanken der
Kundensegmentierung werden von der Unterneh-
mens- bzw. Geschéftsfeldstrategie vorgegeben.

Schritt 2: Formulierung von Supply-Chain-
Anforderungen und -Strategien

Im nachsten Schritt gilt es, die Kundenanforderun-
gen in Supply-Chain-Anforderungen zu iibersetzen
und pro Segment eine Supply-Chain-Strategie zu
formulieren. Grundsatzlich lassen sich folgende
Supply-Chain-Anforderungen identifizieren: Kosten-
effizienz, Reaktionsfdhigkeit, Verfligharkeit, Liefer-
geschwindigkeit bzw. -zuverldssigkeit,
produktbegleitende Services und Pro-
duktqualitat. Zur Priorisierung der Anfor-
derungen empfiehlt es sich, zwischen
»Market Qualifiers« und »Order Winners«
zu unterscheiden (als notwendige und
hinreichende Bedingungen). Umin einem

Market Qualifiers und Order Winners:

A market qualifying criteria is an attribute
that the customer expects from all compe-
ting products. Some are more critical and
are termed order-losing sensitive qualifiers.
Order winning criteria are those attributes

spezifischen Markt wettbewerbsseitig be-
stehen zu kdnnen, ist mindestens den
Market Qualifiers zu entsprechen. Um
sich jedoch gegeniiber den Mitbewerbern
wahrnehmbar zu unterscheiden und ab-
zusetzen, hat das Unternehmen zusatz-

that enable a company's products to gain
an advantage over their competitors in the
eyes of the customers. These eventually win
the actual order. Over time, order winners
will tend to change to market qualifiers.*'
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Abb.5 Supply-Chain-
Differenzierung
bei coop@home
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lich seine Supply Chain auf weitergreifende Order-
Winner-Anforderungen hin auszurichten.®

Durch die Evaluation der Supply-Chain-Anforde-
rungen kann weiterhin die addquate Anzahl unter-
schiedlicher Supply Chains ermittelt werden, wobei
das Effizienzkriterium zu beachten ist. Bei der Be-
stimmung der Anzahl unterschiedlicher Supply
Chains ist folgender Entscheidungsgrundsatz we-
sentlich: Der mit einer neu hinzugefligten Supply
Chain erzielte Zusatzertrag hat die mit dieser Diffe-
renzierung entstandenen Kosten zu iibersteigen.

Schritt 3: Konfiguration der einzelnen Supply
Chains

Bei der Konfiguration geht es darum, die einzelnen
Supply Chains inhaltlich und prozessual zu prazi-
sieren. Dabei werden nicht nur die Supply-Chain-
Strategien, sondern auch die Anforderungen an die
einzelnen Supply Chains (beispielsweise in Form
von Standard-, Auswahl- oder Interaktionselemen-
ten) berlicksichtigt. Dies kann auf drei verschiede-
nen Ebenen erfolgen:

e AufderEbene der Produktgestaltung wird die Dif-
ferenzierung durch die proaktive Einbindung des
Kunden in den Produktentstehungsprozess er-
zielt. Uber die variierende Positionierung des Ent-
kopplungspunktes wird unterschieden, in welcher
Phase der Produkterstellung das Unternehmen
welchen Kunden die Einflussnahme gewdhrt.

e Auf Ebene der Bereijtstellung stehen die Logis-

Supply-Chain-

Konfiguration
der
Supply Chains

Anforderungen
und -Strategien

tikprozesse im Vordergrund. So sind unterande-
rem Fragen hinsichtlich der Lagerung, des Trans-
ports, des Umschlags, derVerpackung sowie der
Auftragsabwicklung zu beantworten.

e Die Differenzierung auf Ebene der Nutzung er-
folgt primdrdurch die Ergdnzung des physischen
Produkts durch Zusatzleistungen. Diese Servi-
ces lassen sich vor allem nach dem Zeitpunkt
der Beanspruchung gliedern (vor, wiahrend oder
nach dem Verkauf).

Fallbeispiele
Coop@home

Das Handelsunternehmen Coop setzt mit dem »@
home«-Ansatz primar auf eine Supply-Chain-Diffe-
renzierung auf der Ebene der logistischen Bereit-
stellung. Diese wird erreicht, indem die Ware dem
Kunden auf Bestellung direkt nach Hause geliefert
wird. Die wesentliche Kundenanforderung, die hin-
ter dieser Ausrichtung steht, ist das Bediirfnis des
Kunden, Einkdufe ohne grofien zeitlichen Aufwand
zu erledigen. Zudem haben die Kunden das Bediirf-
nis, Einkdufe jederzeit tatigen zu kénnen, unabhéan-
gig von den Offnungszeiten der stationdren Ver-
kaufsldden. Coop hat diese Anforderungen der
Kunden in Supply-Chain-Anforderungen {ibersetzt
und fiir diese Kundengruppe mit coop@home eine
eigene Supply Chain definiert (vgl. Abb. 5).3

Supply-Chain-
orientierte
Kundensegmentierung

Supply-Chain-Differenzierung

Traditionelle Supply Chain

= Produktgestaltung: Kein Einbezug
des Kunden

= Bereitstellung : Kosteneffizient,
aber moglichst ohne Fehlbestand
(nierige Out-of-Stock-Quote)

= Nutzung: Allgemeine Préasentation
von Produktinformationen und
unspezifische Beratung

Kosteneffizienz

Verfiigbarkeit

= Produktgestaltung: Punktuell
(analog zum Migipedia-Prinzip)

= Bereitstellung : Lieferung der
Produkte direkt nach Hause bzw.
zu vereinbarten Lieferpunkten
(moglichst in einem definierten
Zeitfenster)

= Nutzung: Angebot produkt-
begleitender Dienstleistungen und
Wahlmaglichkeiten bei Zahlungs-
abwicklungen

Supply Chains:

I

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

:
Coop@home Supply Chain: :

|

|

i mindestens 2

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

Anforderung (Market Qualifiers):

Zusdtzliche Supply-Chain-
Anforderung (Order Winners):
= klassische Kunden:

= Coop@home-Kunden: Lieferge-
schwindigkeit und -zuverlassigkeit

I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
: Anzahl unterschiedlicher
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I

Wettbewerbsstrategie:
Positionierung als Vollsortierter und
Qualitatsfiihrer im Detailhandel

Kundenanforderungen:
Tatigkeit von (Lebensmittel-)
Einkdufen 24 Stunden am Tag,
7 Tage die Woche

Kundensegmente:
= traditionelle Kunden
= Coop@home-Kunden
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Die Supply Chain der Coop@home-Kunden unter-
scheidet sich von der traditionellen Lieferkette
hauptsachlich durch die Auswahlméglichkeiten im
Distributionskanal (Vertrieb). Die Kunden kdnnen
neben dem Zustellort auch das Zeitfenster der Zu-
stellung frei wahlen. Durch die verschiedenen Zah-
lungsarten werden zudem Auswahlmadglichkeiten
auf der Ebene der Nutzung geboten. Der Kunde
kann die Supply Chain folglich anhand einer vorde-
finierten Auswahl auf seine Bediirfnisse abstim-
men.

Mi adidas

Um dem steigenden Wunsch nach individualisier-
ten Produkten nachkommen zu kénnen, hat der
Sportartikelhersteller Adidas eine Supply-Chain-
Differenzierung auf der Ebene der gemeinsamen
Produktgestaltung umgesetzt. Den Kunden wird
dabei die Moglichkeit gegeben, individualisierte
Schuhe selbst zu gestalten (vgl. Abb. 6).

Der Kunde wird auf Wunsch in den Wertschop-
fungsprozess integriert, um auf ihn abgestimmte
Schuhe (oder andere Sportartikel) herstellen zu
konnen. Zudem wird ihm eine Wahlmaoglichkeit ge-
boten, da er seine Schuhe sowohl online als auch
in speziellen Verkaufsldden gestalten kann.* Als
Folge dieser Supply-Chain-Differenzierung kann
Adidas fiir diese Kunden keine unspezifische Ferti-
gungsstrategie des Make-to-Stock (Lagerfertigung)
fahren. Vielmehr ist eine Make-to-Order-Fertigung

Supply-Chain-
Anforderungen
und -Strategien

Konfiguration

der
Supply Chains

Traditionelle Supply Chain

= Produktgestaltung: Kein Einbezug
des Kunden (Make-to-Stock)

= Bereitstellung : iber mehrere
Distributionskanale (Multi-Channel-
Distribution)

= Nutzung: Zuséatzliches
Produktsortiment zur Abrundung
(unspezifisch)

Kosteneffizienz

Produktqualitat

Mi adidas Supply Chain:

= Produktgestaltung: Einbindung des
Kunden (Make-to-Order-Fertigung)

= Bereitstellung : Kunde kann Ort
(Handler) auswahlen und Sendung
online verfolgen/steuern (leagile
Supply Chain)

= Nutzung: Auf Wunsch individuelle
Lauf- und Trainingsberatung (z. B.
mi Custom Training)

I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
:
I Supply Chains:
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I

01/2015

Supply-Chain-Differenzierung

Grundsdtzliche Supply-Chain-
Anforderung (Market Qualifiers):

Zusdtzliche Supply Chain-
Anforderung (Order Winners):
= traditionelle Kunden:

= Mi-adidas-Kunden:
Reaktionsfahigkeit

Anzahl unterschiedlicher

mindestens 2, wobei bei den
traditionellen Kunden mehrere
Distributionskanale bedient
werden (z. B. Flagshipstores,
Fachhandel: Sport/Schuhe,
Online-Shopps etc.)

Fiir die Praxis

Organisation

Das ganzheitliche Konzept der Supply-Chain-Differenzierung bietet zahlreiche
Potenziale, um sich von Wettbewerbern abzuheben. Folgende Schritte sind

hierbei zu bearbeiten:

® Supply-Chain-orientierte Segmentierung der Kunden: Hierzu werden die Kun-
dengrundbediirfnisse aufgenommen und gruppiert und auf dieser Grundlage

dann Kundensegmente gebildet.

* Im ndchsten Schritt gilt es, die Kundenanforderungen in Supply-Chain-Anfor-
derungen zu libersetzen und pro Segment eine Supply-Chain-Strategie zu for-

mulieren.

* Im letzten Schritt geht es um die inhaltliche und prozessuale Ausgestaltung
der einzelnen Supply Chains. Dabei sollten die zuvor formulierten Supply-
Chain-Anforderungen und -Strategien beriicksichtigt werden.

(Auftragsfertigung) erforderlich. Durch die Einbin-
dung des Kunden dndert sich auch die Ausrichtung
der Supply Chain. Diese zielt nicht mehr nur auf
Kosteneffizienz — als Market Qualifiers — ab, son-
dern beinhaltet dartiber hinaus auch erganzende
Komponenten einer agilen Supply Chain als Order
Winners. Da es sich um eine Mischform handelt,
kann an dieser Stelle fiir Mi adidas von einer »leagi-
le, im Sinne von »lean« und »agile«, Supply Chain
gesprochen werden.

Supply-Chain-
orientierte
Kundensegmentierung

Wettbewerbsstrategie:
Positionierung als Innovationsfiihrer
im Sportschuhbereich

Kundenanforderungen:
Individualisierung der Sportschuhe
bei moderaten Produktpreisen

Kundensegmente:
= traditionelle Kunden

I
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
I
: = Mi-adidas-Kunden
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

g ey

Abb. 6 Supply-Chain-
Differenzierung bei Mi adidas

zfo |53



54| zfo

Ausblick

Dieser Beitrag hat ein erstes Konzept zur Supply-
Chain-Differenzierung vorgestellt. Fiir weiterfiihren-
de Arbeiten wadre interessant zu untersuchen, wel-
che Auswirkungen eine solche Supply-Chain-Diffe-
renzierung auf die beteiligten Lieferarten der Netz-
werkebene hat. Insbesondere die Integration spe-
zialisierter Zulieferer und Dienstleister konnte Po-
tenziale fiir eine weitere Differenzierung bieten.
Bislang wurde die Erfolgsmessung zur Beurteilung
und Weiterentwicklung der Supply-Chain-Differen-
zierung ausgeklammert. Bei der operativen Umset-

Zusammenfassung

Zukiinftig stehen nicht mehr einzelne Unternehmen, son-
dern ganze Wertschopfungsnetzwerke im Wettbewerb
zueinander. Mehrere unterschiedliche Supply Chains
sind kundengruppenspezifisch aufzubauen und neben-
einander zu betreiben. Der Beitrag leitet aus der Fachlite-
ratur und anhand von Fallbeispielen relevante Ebenen
der Supply-Chain-Differenzierung her und entwickelt dar-
aus ein Vorgehenskonzept. Eine Differenzierung der Sup-
ply Chains sollte iiber die gemeinsame Produktgestal-
tung mit dem Kunden, die logistische Produktbereitstel-
lung sowie tiber die servicebasierte Nutzung der Produk-
te erfolgen.
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