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SUPPLY CHAIN CONTROLLING 1
Strategy, Conception and integrated Tools for the Supply Chain Performance Analysis and Optimization

MARKTSITUATION

Die steigende Internationalisierung der Markte insbesondere durch Anforderungen
des e-Business sowie eine wachsende Individualisierung der Kundenanforderungen
hinsichtlich produktbegleitender Serviceleistungen forcieren vor allem den Trend zum
Ausbau global-préasenter und effizienz-agierender Logistiknetzwerke. Fur Unterneh-
men wird aufgrund dessen die eigene logistische Leistungsfahigkeit sowie eine
durchgéngige Zusammenarbeit mit den in die Logistikkette integrierten Partnern im-
mer mehr zu einem strategischen Wettbewerbsfaktor. Um nachhaltige Wettbewerbs-
vorteile durch die Nutzung effizienter Wertschopfungsnetzwerke zu generieren, er-
fordert dies eine konsequente Ausrichtung der Logistikstrategie am Konzept des
Supply Chain Managements (SCM).

Viele Marktteilnehmer haben bereits die Zeichen der Zeit erkannt - eine massive
Supply Chain Management Offensive wird nunmehr zum wesentlichen Element der
jeweiligen Unternehmensstrategie. Dabei wird jedoch deutlich, dal’3 ein wachsender
Handlungsbedarf zur marktorientierten Gestaltung und wirksamen Steuerung und
Kontrolle von Wertschépfungsketten besteht.

BEDEUTUNG DES SUPPLY CHAIN MANAGEMENTS

Supply Chain Management (SCM) als moderne Fihrungskonzeption soll die klassi-
sche Logistikoptimierung von Material-, Informations- und Wertflissen um eine un-
ternehmensubergreifende Planung und Steuerung unter direkter Einbeziehung von
Endkunden und Handelspartnern sowie Kooperationen mit Lieferanten und Entwick-
lungspartnern erganzen.

Durch die Etablierung eines Supply Chain Managements wird zum einen auf der
Planungs- und Steuerungsebene durch eine signifikante Erh6hung der Planungsqua-
litat mittels Restriktionsvorgaben sowie eine proaktive ldentifizierung von Inkon-
sistenzen im operativen Logistikprozess eine Effizienzsteigerung ermdglicht. Zum
anderen wird die Zusammenarbeit mit Kunden und Lieferanten durch das friihzeitige
Erkennen von Bedarfsschwankungen sowie die Erh6hung der Reaktionsgeschwin-
digkeit entlang der gesamten Supply Chain verbessert. Die konsequente Ausrichtung
der Supply Chain auf die Befriedigung der Marktanforderungen wird zur Entschei-
dungsgrundlage fir alle Aktivitaten bei der Synchronisation unternehmenstbergrei-
fender und dynamischer Logistiknetzwerke. Dies bedeutet fir viele Unternehmen ei-
ne massive und nachhaltige Steigerung der Wettposition.

SUPPLY CHAINS IN DER PRAXIS

Dem unternehmensubergreifenden Ansatz des Supply Chain Managements wird in
der Praxis durch viele Marktteilnehmer auf der logistischen Planungsebene Rech-
nung getragen. Hierbei kommen spezielle SCM-Applikationen zum Einsatz, die durch
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simultane, engpaliorientierte Planungsverfahren in Echtzeit das Supply Chain Mana-
gement unterstitzen, allerdings vorrangig die Prozess- und Technologieebene einer
Supply Chain Ausrichtung bertcksichtigen.
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Abbildung 1: Malinahmenspektrum fur marktgerechte Supply Chain Ausrichtung

Eine konsequent auf die Marktanforderungen ausgerichtete Gestaltung neuer Liefer-
ketten ist aufgrund des fehlenden umfassenden Vorgehens auf allen erforderlichen
Aktionsfeldern (siehe Abb. 1) des Supply Chain Managements allerdings nur sehr
bedingt mdglich. Zudem zeichnet sich ein wachsender Handlungsbedarf hinsichtlich
einer fundierten Steuerung und Kontrolle reorganisierter Wertschopfungsketten ab.

Entscheidungen zur optimalen Marktausrichtung der Supply Chain auf Basis von z.B.

(strategie-)relevanten Ziel- und Kennzahlenparameter, steuerungsnahen Monitoring-

systemen oder Benchmarks zur strategischen Positionierung der unternehmenri-

schen Logistik stof3en insbesondere auf Informationshirden, die einen erforderlichen

zieladaquaten Optimierungsprozess der Supply Chain verhindern:

e Unzureichende Transparenz Uber die logistische Leistungsfahigkeit

« Eingeschrankte Messbarkeit und Steuerungsrelevanz von Parametern

e Mangelnde Reproduzierbarkeit und Konsistenz von Analyseergebnissen

o Fehlende unternehmensubergreifende Integration anderer Wertschopfungspart-
ner als Informationslieferanten u.a.m.

Aufgrund dieser Informationsdefizite im Gestaltungs- und Managementprozess der
Supply Chain, die nicht zuletzt auf die Vernachlassigung einer Supply Chain Control-
ling Konzeption zurtickzufihren sind (siehe Abb. 2), resultieren momentan zumeist
eine hohe Intransparenz und eine unzureichende Qualitat entsprechender Logistik-
entscheidungen sowie deren unklare Bedeutung flr strategische Zielsetzungen des
Unternehmens.
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Abbildung 2: Mangel an strategieadaquaten Controllingkonzepten fur das SCM

Dies spiegelt sich in vielfaltigen negativen Auswirkungen auf die Supply Chain wie-
der, welche nachfolgend exemplarisch aufgefthrt sind:

e Gesamten “Supply Chain Costs“ zu hoch,

Lost Sales / Fehlbestandskosten abwendbar,

Uberhohte Bestandskosten vermeidbar,

Servicequalitat nicht ausreichend und

Zusatzkosten fur ,Feuerwehraktionen® steigen.

Um dem ganzheitlichen Anspruch des Supply Chain Managements gerecht zu wer-
den und eine Optimierung der Leistungsfahigkeit entlang der gesamten Wertschop-
fungskette nachhaltig zu sichern, ist ein umfassend strategisch-konzept-ionelles Vor-
gehen erforderlich. Die Fokussierung auf priméar technische Aspekte reicht nicht aus.

DER IDS SCHEER ANSATZ — SUPPLY CHAIN CONTROLLING

Wer sich durch ein effizientes Management komplexer Wertschopfungsnetzwerke
differenzieren will, braucht durchgangige Methoden und Instrumentarien zur Unter-
stltzung einer optimalen Gestaltung sowie wirksamen Steuerung und Kontrolle von
Logistikprozessen. Traditionelle Controllingkonzepte und -systeme geniigen diesen
Anforderungen nicht mehr oder greifen zumeist zu kurz.

Der Supply Chain Controlling Ansatz tragt diesen neuen Anforderungen auf strate-
gisch-konzeptioneller und operativ-umsetzungsorientierter Managementebene um-
fassend Rechnung. Dies erfordert infolgedessen allerdings ein modernes Verstand-
nis Uber die Bedeutung des Controllings und der Logistik in Unternehmen, um eine
adaquate Einordnung dieser Funktionen ins Unternehmenssystem durchfiihren zu

© S.Drawert - IDS Scheer AG I D S
Berlin, August 2003 SCHEER



SUPPLY CHAIN CONTROLLING 4
Strategy, Conception and integrated Tools for the Supply Chain Performance Analysis and Optimization

kénnen und einen wirksamen SCM-Regelkreis zur kontinuierlichen Verbesserung der
logistischen Leistungsfahigkeit zu etablieren.

EINBINDUNG IN DEN SUPPLY CHAIN INTELLIGENCE REGELKREIS

Durch einen kontinuierlichen und regelkreisbasierten Verbesserungsprozess logisti-
scher Strukturen und integrierter Prozesse auf Basis eines Supply Chain Controllings
ist es Unternehmen mdglich, Schwachen und Verbesserungspotentiale unterneh-
mensintern sowie zwischen den Logistikpartnern aufzudecken und diese durch ge-
zielte Losungsmadglichkeiten dauerhaft zu optimieren.
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Abbildung 3: IDS Scheer - Supply Chain Intelligence Regelkreis

Das Supply Chain Controlling nimmt deshalb in Verkntpfung mit einem Supply Chain
Design und der Umsetzung bzw. dem Betrieb von Logistikprozessen im IDS Scheer
Regelkreis Supply Chain Intelligence (siehe Abb. 3) eine Schlisselstellung ein und
wird zum “Enabling Factor” fur das strategische und operative Fihrungssystem im
Supply Chain Management.

Die Schnittstellen zwischen Logistik und Controlling finden sich unmittelbar in der
Konzeption der Management- bzw. Fihrungsmethode Supply Chain Controlling wie-
der, indem durch bedarfsgerechte Bereitstellung relevanter und reproduzierbarer In-
formationen eine fundierte Entscheidungsunterstiitzung fur die Findung logistischer
Strategien auf Unternehmensebene sowie erforderliche Mal3hahmen auf logistischer
Struktur- und Prozessebene erfolgt. Zudem wird die Effizienz und Qualitdt des Ent-
scheidungsprozesses im Logistikmanagement nachhaltig verbessert, wodurch ein
wichtiger Beitrag zur kontinuierlichen Optimierung der unternehmerischen Leis-
tungsfahigkeit geleistet wird.
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SUPPLY CHAIN CONTROLLING

Supply Chain Controlling ist ein wirkungsvolles Instrumentarium sowohl fur Fih-
rungsaktivitaten im Logistikmanagement, als auch fir eine zielgerichtete Planung,
Steuerung und Kontrolle unternehmensweiter und -Ubergreifender physischer sowie
informatorischer Transferprozesse. Der integrale Charakter des Supply Chain Cont-
rollings ermdglicht eine zielgerechte und wirksame Anpassung von Logistikprozes-
sen unter dynamischen Marktbedingungen und baut auf einer konzeptionsbasierte
Methode auf, wodurch die Eruierung, Aufbereitung und Bereitstellung relevanter lo-
gistischer Daten und Fakten erméglicht wird.

Supply Chain Controlling verfolgt, in direkter Kopplung zum Supply Chain Manage-
ment, ein umfassendes Zielspektrum und integriert dieses unmittelbar in die konzep-
tionelle Ausgestaltung eines entsprechenden Lésungspakets:

« Entscheidungsunterstitzung marktadaquat und umsetzungsorientiert leisten,

« Effizienz und Effektivitat der Supply Chain nachhaltig verbessern,

o Steuerungs- und Kontrollprozesse kontinuierlich anstof3en,

« Kiritische Erfolgsfaktoren unternehmensspezifisch bericksichtigen,

« Datentransparenz und -reproduzierbarkeit bedarfsgerecht sicherstellen und

« Relevante Marktteilnehmer bei der Betrachtung des Logistiknetzes integrieren.

Um diesen Zielsetzungen gerecht zu werden, erfolgt durch das Supply Chain Cont-
rolling eine Bereitstellung sowohl endogenen Daten, welche quantitative und qualita-
tive Dimensionen, interne und externe Parameter als auch unternehmensinterne und
-ubergreifende Schnittstellen und Prozesse berucksichtigen. Dariber hinaus wird
durch die Bereitstellung exogener Fakten zur Positionierung des Unternehmens, re-
levante Markttrends und Technologien sowie wesentliche Verdnderungen im Unter-
nehmensumfeld die Entscheidungsgrundlage fiir logistische Strategien und Aktivita-
ten erganzt.

An die Stelle einer einseitigen Kostenminimierung und der internen Materialflul3steu-
erung als Zielgrof3en des traditionellen Logistik-Controllings tritt im Supply Chain
Controlling die Herausforderung einer mehrdimensionalen Betrachtung logistischer
Netzwerke. Dies erfordert insbesondere eine Fokussierung auf die optimale Kosten-
Service-Relation logistischer Aktivitaten sowie ein flul3orientierteres Denken in der
Unternehmensorganisation.

BETRACHTUNGSFOKUS

Der primare Fokus des Supply Chain Controllings richtet sich in der Optimierungs-
phase des Supply Chain Managements auf eine systematische Informationsversor-
gung des Supply Chain Designs durch die Erarbeitung marktadéaquater logistischer
Zielsetzungen, deren Operationalisierung in Form von branchenspezifischen SOLL-
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Indikatoren (z.B. Benchmarks) sowie Uberpriifung relevanter Ursache-Wirkungs-
Zusammenhange ggf. mittels dynamischer Materialflul3simulationen.

Im Rahmen der Analysephase liegt ein Schwerpunkt in einer proaktiven Steuerung
und Kontrolle der Zielwerterreichung von logistischen Key Performance Indicators
(KPI), welche sich vor allem auf die kritischen Logistikpfade im Beschaffungs-, Pro-
duktions- und Distributionsnetz konzentrieren und systemgestutzt in integrierten Mo-
nitoringtools abgebildet werden.

Aufgrund der dargestellten Schlisselstellung und den daraus resultierenden Anforde-

rungen an ein entsprechendes Instrumentarium fungiert das Supply Chain Control-

ling als Bindeglied zwischen strategisch-konzeptionellen Methoden, fachlich-

organisatorischen Konzepten und informationstechnischen Lésungen. DarlUber hin-

aus gilt es folgende Pramissen im besonderen zu bericksichtigen:

« Durchgéngige Betrachtung logistischer Aktivitaten durch die Koppelung der state-
gischen Planungs- mit der operativen Umsetzungsebene,

e Ganzheitliche Bewertung der logistischen Leistungsfahigkeit aus interner und
marktorientierter Sicht unter Einbeziehung involvierter Partner,

e Integrative und ausgewogene Beurteilung von Logistikprozessen anhand mehr-
dimensionaler Kenngrossen gemal der kritischen Erfolgsfaktoren,

e Operative Wirksamkeit durch die Einbindung in Management- und Steuerungs-
prozesse sowie die Etablierung eines KPI-gestlitzten Prozessmanagements &

o Verstandlichkeit fur Nutzer durch Konzentration auf relevante Prozesse und we-
sentliche Steuerungsparameter.

FRAGESTELLUNGEN UND METHODEN

Das Spektrum maoglicher Fragestellungen im Supply Chain Controlling ist sehr viel-

schichtig und erfordert gleichsam Controllingansatze auf strategischer, taktischer und

operativer Ebene, um die Logistik effizient und effektiv zu unterstitzen:

e Wo sind die zukunftigen Absatzgebiete und welcher Dynamik unterliegen sie?

« Wie genau und differenziert erfolgt die Bedarfsprognose und welche Folgen ha-
ben Absatzschwankungen auf die Bestandsstruktur?

e Welche branchenspezifischen Key-Parameter sind entscheidungsrelevant fur das
Logistikmanagement und wie positioniert sich das Unternehmen hierzu?

« Welche Performance erreicht eine bestimmte Supply Chain Auslegung im Ver-
gleich zu Alternativen und wo sind die kritischen Engpasse im Logistiknetz?

e Wie hoch liegen die gesamten Supply Chain Costs und wie teilen sie sich auf?

Die Auseinandersetzung mit diesen logistischen Fragestellungen muf3 durch ein
Supply Chain Controlling von der Strategie Uber die Organisation bis zur Umsetzung
durchgéngig unterstitzt werden und sich somit als eine integrierte und umsetzungs-
orientierte  Mangementmethode verstehen. Entsprechend dem dargestellten Ver
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standnis von Supply Chain Controlling gehen resultierende Anwendungsszenarien
weit Uber den Aufbau von Kennzahlensystemen hinaus.

Unter der strategischen Ebene kann beispielsweise die Analyse und Planung der lo-
gistischen Ziel-, Organisations- und Prozessstruktur unter Berlcksichtigung langfris-
tiger Unternehmenszielsetzungen sowie relevanter Schlisselindikatoren der Logistik
verstanden werden. Hierbei kommen Konzepte wie Markt- und Potentialanalysen,
Balanced Scorecard, Modelle branchenspezifischer Kennzahlenstrukturen (KPI) so-
wie Daten aus Benchmarkingstudien oder Referenzprozessen des Supply Chain
Managements zur Anwendung.

Eine unmittelbare Verknipfung besteht bei dieser Fragestellung zur organisatori-
schen Ebene im Sinne der konsistenten Abbildung logistischer Zielsetzungen in ope-
rationalisierten Kennzahlenstrukturen und einer qualitativen Bewertung von Supply
Chain Prozessen mittels logistikorientierter Controllingkonzepte. Diesen Anforderun-
gen wird u.a. durch die Anwendung von Methoden wie Prozesskostenanalyse und
logistischer Leistungs- und Erfolgsrechnung sowie Tools zur Geschéaftsprozessmo-
dellierung und dynamischen Simulation entsprochen, die flankiert mit organisatori-
schen IntegrationsmalRnahmen die Einbindung in Management- und Steuerungspro-
zesse unterstitzen.

Die umsetzungsorientierte Ebene der luK-Technologien zeichnet sich grundsatzlich
durch die quantitative Erfassung und bedarfsgerechte Aufbereitung der Bewertungs-
ergebnisse im Rahmen des Supply Chain Controllings aus. Die Integration von Ap-
plikationen zur kennzahlengestitzten Prozessbewertung wie Data-Warehouse-
Systemen, Process-Performance-Management-Systemen als auch Funktionalitaten
aus ERP-Anwendungen stellen eine zeitaktuelle und konsistente Bereitstellung rele-
vanter Daten und damit den Nutzwert und die Praktikabilitét eines entsprechenden
Controllings sicher.

IMPLEMENTIERUNG UND SYSTEME

Entscheidend fur die Akzeptanz und umfangreiche Nutzung eines Supply Chain
Controllings ist zum einen die fachlich-organisatorische Integration ins Logistik- bzw.
Unternehmenscontrolling und zum anderen die informationstechnische Implementie-
rung in die bestehende IT-Landschaft. Nur durch eine hohe Praktikabilitat und anfor-
derungsgerechte Funktionalitat als systemgestitzte Gesamtlosung wird Supply
Chain Controlling als integriertes Mangementinstrument dienen kénnen.

Diese Umsetzungsorientierung in geeignete IT-Losungen gestaltet sich aufgrund der
heterogenen Systemlandschaft vieler Unternehmen am Markt sehr situationsspezi-
fisch. Nichts desto trotz werden in diesem Umfeld standardisierte Implementierungs-
szenarien fiur das Supply Chain Controlling am Markt bereitgestellt. Standardtools im
Bereich SCM (z.B. APO) oder Reporting (z.B. BW) als Supply Chain Controlling In
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strumente haben sich bereits etabliert. Diese Tools zeichnen sich zur Unterstitzung
logistischer und controllingseitiger Fragestellungen wie dem KPI-Monitoring im
Supply Chain Management in besonderer Weise aus.

Neben Planungs- und Reportingtools dienen andere Anwendungen (siehe Abb. 4)
unmittelbar zur Strategievisualisierung bzw. Informationsgenerierung und —aufbe-
reitung. Diese kénnen hahtlos in die Gesamtkonzeption des Supply Chain Control-
lings integriert werden und leisten damit einen deutlichen Beitrag zur optimierten
Gestaltung des logistischen Fihrungssystems auf strategischer und operativer Ent-
scheidungsebene in Unternehmen und sind somit in vielen Féllen Treiber kontinuier-
licher Verbesserungen logistischer Ablaufe und Strukturen.

4RIS BEalanced Scoracard

Process Parfarmance Manager
r

i = ——— -

Abbildung 4: Tools fiir das strategische und operative Supply Chain Controlling

ANWENDUNGSSZENARIEN VON SUPPLY CHAIN CONTROLLING

Anwendungsfelder des Supply Chain Controllings sind, wie die dargestellten Frage-
stellungen zeigen, zumeist strategischer oder operativer Natur und lassen sich dem-
nach unmittelbar aus dem Supply Chain Intelligence Regelkreis ableiten. Typische
Anwendungsfélle sind:

e Supply Chain Optimierung - Koppelung Controlling mit Design
... die methoden- und faktenbasierte Unterstiitzung zur strategiegerechten Opti-
mierung oder optimalen Neugestaltung von Supply Chain Strukturen oder

e Supply Chain Analyse - Koppelung von Controlling mit Realization
... der Aufbau eines kennzahlengestitzten und integrierten Managementsystems
zur wirksamen Steuerung und Kontrolle betriebener Logistiknetzwerke.
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Hierfur sollten anforderungsspezifische Vorgehens- und Referenzmodelle, Analyse-
und Bewertungsmethoden sowie Implementierungsszenarien vorgedacht und entwi-
ckelt werden, um zielgerichtet den entsprechenden Anforderungen gerecht zu wer-
den und den Nutzenbeitrag des Supply Chain Controllings schnell und nachhaltig zu
realisieren. Daneben sind naturlich weitere Szenarien wie die Einbindung des F&E-
Bereichs in die Supply Chain Betrachtung oder ein e-Commerce-orientierter Supply
Chain Controlling Ansatz denkbar, welche allerdings nur sehr situationsspezifisch
betrachtet und mit einem individuellen Losungsansatz begegnet werden kann.

GESTALTUNG EFFIZIENTER STRUKTUREN

Wahrend der Optimierungsphase im Regelkreis des Supply Chain Managements gilt
es durch eine anforderungsgerechte Ermittlung interner Unternehmens- sowie exter-
ner Marktdaten entscheidungsrelevante Informationen fur eine effiziente Supply
Chain Gestaltung im Designprozess bereitzustellen.
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Abbildung 5: Kennzahlengestitzter Strukturvergleich von Supply Chain Auslegungen

In der ersten Projektphase stehen strategische Fragen fur logistische Strategien und
Zielstrukturen der betrachteten Unternehmen im Vordergrund. Diese Fragen werden
beantwortet durch Methoden des strategischen Controllings u.a. Benchmarking so-
wie Markt- und Portfolioanalysen. In weiteren Projektphasen werden Szenarien flr
die zukinftige Auslegung der Supply Chain analysiert und im Hinblick auf die rele-
vanten logistischen Parameter der betreffenden Unternehmensbranche beurteilt
(cross-benefit-Analyse). Aus Bewertungssicht kann hierbei die Nutzung eines abs-
trahierten Kennzahlensystems sinnvoll sein (siehe Abb. 5).

Zudem erlaubt der Einsatz von Analyse- und Simulationstools unterschiedliche
Supply Chain Szenarien effektiv und effizient zu untersuchen und aufgrund der Be
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ricksichtigung maoglicher Engpasse sowie dynamischer Randbedingungen die Ent-
scheidungsqualitat zu verbessern. Dadurch kann das Implementierungsrisiko einer
suboptimalen Supply Chain Struktur erheblich reduzieren werden.

Hieraus werden unmittelbar unternehmensspezifische Supply Chain Strukturen in
enger Kooperation mit dem Supply Chain Design abgeleitet, die im Einklang mit der
Logistikstrategie bzw. Unternehmensstrategie sowie der beabsichtigten Positionie-
rung am Markt stehen. Die frihzeitige Betrachtung und fundierte Beurteilung der
Supply Chain anhand von unternehmerischen und logistischen Entscheidungspara-
metern sichert die Kenntnis der strategisch relevanten Schlisselfaktoren und deren
erforderlichen Zielwerten im Vergleich zum Markt.

STEUERUNG UND KONTINUIERLICHE VERBESSERUNG

Die Konzeption und Ausgestaltung eines umfassenden Supply Chain Kennzahlen-
systems als Logistik-Managementinstrument soll exemplarisch als Anwendungs-
szenario fur die Analysephase im Supply Chain Intelligence Regelkreis dargestellt
werden. Ein entsprechendes Instrumentarium sollte die operativ-kennzahlen-
gestlitzte Steuerung und Kontrolle von unternehmensweiten und -ibergreifenden
Logistikprozessen auf unterschiedlichen Hierarchieebenen ermoglichen.

In ersten Schritt werden strategische Ziele und Rahmenbedingungen des Unterneh-
mens aufgenommen. Schwerpunkte in den weiteren Projektphasen auf Basis der ge-
schilderten moéglichen Projektzielsetzung sind, aufbauend auf einer detaillierten A-
nalyse und Abbildung der Supply Chain Strukturen und Prozesse, die Konzeption
und Umsetzung eines mehrdimensionalen Kennzahlensystems.

Hierbei kbnnen im Rahmen der gemeinsamen Operationalisierung und Strukturie-
rung von Kennzahlen(-systemen) Methoden wie Balanced Scorecard und Referenz-
modelle von branchenspezifischen SCM- Key Performance Indicators Anwendung
finden. Bei der Abbildung und Ausgestaltung des Kennzahlensystems im Detail sind
Methoden wie Prozesskostenanalysen, KPI-Sensitivitdtsanalysen und Modellierungs-
tools fur Geschéftsprozesse (z.B. ARIS) in vielen Féllen sehr geeignet. Als Imple-
mentierungsplattform sind in Abhangigkeit von der Systeminfrastruktur des Unter-
nehmens nicht zuletzt Applikationen wie PPM, Data Warehouse- oder ERP-Systeme
(z.B. SAP R/3) denkbar, die als integrierte Systemlésung eine konsistente Quantifi-
zierung und zeitaktuelle Aufbereitung definierter Prozess- und Ergebniskennzahlen
sowie eine unmittelbare Integration ins Unternehmenscontrolling sicherstellen.

Der dargestellte Ansatz ermoéglicht somit die Verknipfung von integrierter, ganzheitli-
cher und durchgéngiger Supply Chain Betrachtung in Form eines methodisch fun-
dierten Supply Chain Kennzahlensystems (siehe Abb. 6).
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Abbildung 6: Verkniipfung von Prozess- und Controllingebene im Supply Chain Kennzahlensystem

Insbesondere bei der Konzeption von Supply Chain Kennzahlensystemen ist zu be-
tonen, dald die Komplexitat logistischer Wirkungsbeziehungen mdaglichst in eine ver-
standliche Kennzahlenstruktur mit wenigen relevanten Steuerungsparametern min-
den sollte, um auf deren Grundlage schnelle und nachvollziehbare Verbesserungs-
und Steuerungsansatze im Logistikmanagement ableiten zu kdnnen. Dartber hinaus
konnen Kausalitdten zwischen einzelnen Kennzahlen potentielle Ursachen von Soll-
Ist-Abweichungen offenlegen und uberdies logistische Kennzahlen zur Gestaltung
individueller Zielvereinbarungen und Anreizsysteme fur Mitarbeiter genutzt werden.

PRAXISSTUDIE ZUM SUPPLY CHAIN CONTROLLING

Die Zielsetzung im nachfolgenden Praxisbeispiel eines Kundenprojekts aus einem
mittelstdndischen Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus war die Konzepti-
on und Einfuhrung eines kennzahlengestitzten Supply Chain Controlling Systems
zur fundierten Entscheidungsunterstitzung fur operative (logistische Abwicklung und
Steuerung) und strategische (Marktpositionierung und Prozessgestaltung) Frage-
stellungen im unternehmensuibergreifenden Prozessmanagement.

Der unmittelbare Handlungsbedarf zum Aufbau eines solchen Instrumentarium resul-
tierte maRgeblich aus der Intransparenz varianteninduzierter Auswirkungen unter-
schiedlicher Produkttypen auf logistische Strukturen und Prozesse entlang lhrer ge-
samten Wertschopfungskette. Zudem wurden daraus abgeleitete Lésungen im Sinne
effizienz- und ressourcenoptimierender Gestaltungs- und Steuerungsansatze bei In
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anspruchnahme betrieblicher Geschaftsprozesse vermisst. Insbesondere auf die A-
nalyse, Bewertung und Abbildung einer produkt- und prozessbezogenen (Gemein-)
Kostendifferenzierung und -kalkulation sowie relevanter logistischer Parameter im
Rahmen eines ausgewogenen und strategiegerechten Kennzahlensystem wurde von
Seiten des Kunden besonders Wert gelegt.

Die Grundlage fur das nachfolgend dargestellte Kennzahlensystem auf Basis einer
Balanced Scorecard Konzeption bilden strategiegerechte Zielstrukturen, welche mit-
tels Ubergreifender Ursache-Wirkungs-Analysen entlang der Wertschopfungskette
des betrachteten Unternehmens in eine prozessbezogene Kennzahlen-hierarchie
minden. Diese Vorgehensweise ermdglicht eine ausgewogene und zielorientierte
Abbildung und Bewertung der spezifischen Ablaufstrukturen von Standard- und Vari-
antenprodukten, die einen Aufbau eines operationalisierten Ordnungssystem in Form
von verknupften und aggregierten Kennzahlen unterschiedlicher Dimensionen er-
maoglicht. Zudem wird durch eine teilweise Verknipfung branchenspezifischer Kenn-
daten mit den erhobenen Kennzahlen eine unternehmensexterne Vergleichsmoglich-
keit eroffnet, die als Referenzbasis fur einen internen kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozeld genutzt werden kann.
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Abbildung 7: Praxisprojekt - Phasen zur Erarbeitung eines Supply Chain Kennzahlensystems

Diesen komplexen Anforderungen zur Entwicklung eines Instrumentariums zur logis-
tischen Entscheidungsunterstiitzung im Rahmen des Variantenmanagements wurde
durch ein umfassendes Projektvorgehen entsprochen, welches im Kern exemplarisch
anhand der nachfolgenden Abbildung skizziert ist (siehe Abb. 7).
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Die Operationalisierung von relevanten Kennzahlen zur Abbildung variantenindu-
zierter Auswirkungen erfolgte mittels einer vereinfachte Methode der Faktorenanaly-
se. Hierdurch konnten kausal identifizierte Zusammenhange agbebildet und messbar
gemacht werden. Die fur das Supply Chain Controlling Kennzahlensystem identifi-
zierten finanziellen und nicht-finanziellen Kennzahlen auf unterschiedlichen
Leistungs- bzw. Prozessebenen wurden in ein Geflige entsprechend ihrer systemati-
schen Beziehungen zueinander integriert, so dald eine hierarchische Kennzahlen-
struktur entsteht. Die Aggregation der Kennzahlen erfolgt auf Basis der Ursache-
Wirkungs-Zusammenhange Uber mathematisch-analytische oder qualitativ-kausale
Sinnbeziehungen der Kennzahlen zueinander.

Die einzelnen Kennzahlen fokussieren sich auf eine oder mehrere Spitzenkennzah-
len der entsprechenden Merkmalsauspragung und stellen somit einen auf unterster
Ebene zahlenmaRig erfassbaren betriebswirtschaftlichen Tatbestand in verdichteter
Form dar. Ein mdglicher Zusammenhang von Kennzahlen unterschiedlicher Dimen-
sionen wurde nicht explizit bertcksichtigt. Die implementierte Kennzahlenstruktur
sollen auszugsweise in der Abbildung 8 dargestellt werden.
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Abb. 8: Auszug aus der hierarchischen Supply Chain Kennzahlenstruktur

Um die einzelnen Projektaktivitaten inhaltlich und zeitlich im Gesamtkontext zu glie-

dern, sind die durchgefiihrten Phasen und Aktivitaten kurz dargestellt:

o Festlegung der Projektziele, Vorgehensweise und erwarteten Ergebnisse sowie
grundlegende Klarung der (Logistik-)Strategie und daraus abgeleiteter logisti-
scher Zielsetzungen

IDS
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o Klassifizierung der Betrachtungsobjekte (Produkt- und Auftragstypen), die den
betrieblichen Aufwand sowie steigende Prozesskomplexitat determinieren

e Analyse und Modellierung der inanspruchgenommenen Segmente im Geschafts-
prozess (direkte und indirekte Leistungsbereiche) unter Bertcksichtigung externer
Wertschopfungspartner (z.B. Lieferanten und Handler)

e Mehrdimensionale Prozessbewertung im Sinne der Identifizierung und Erfassung
varianteninduzierter Auswirkungen auf grundlegende Aktivitaten zur Leistungser-
stellung, insbesondere in Bezug auf verursachte Prozesskosten

o Operationalisierung geeigneter Prozess- und Ergebniskennzahlen gemafd defi-
nierter (strategischer) Ziele mittels einer Faktorenanalyse und Verknipfung der i-
dentifizierten Kennzahlen in Form von Ursache-Wirkungs-Beziehungen

o Konsistente Abbildung und Aggregation dieser Kennzahlen in einem SC- Kenn-
zahlensystem basierend auf dem konzeptionellen Rahmen der Balanced Score-
card und unter Berucksichtigung strategischer Unternehmensparameter

e Vergleich ausgewahlter Kennzahlen mit branchen- und prozessadaquaten
Benchmarks sowie Ursachenanalyse bei signifikanten SOLL-IST-Abweich-ungen
bezuglich Markt- und Kundenerwartungen

o Kennzahlengestiitzte Ableitung von VerbesserungsmalRnahmen auf operativer
und strategischer Ebene, insbesondere verursachungsgerechte Produktkalkulati-
on und zielgerichtete Prozessverbesserung auf Basis von Prozesskosten

« Organisatorische Integration des SC-Kennzahlensystems z.B. ins Berichtswesen
und Prozessmanagement, die Logistikplanung/-steuerung und Produktkalkulation
sowie als Input fir einen Zielvereinbarungprozess

o Systemseitige Implementierung auf Basis des SAP Business Warehouse
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Abbildung 9: Supply Chain Kennzahlensystem - Auswertungslogik und Beispiel

Im Projektergebnis konnte dem Kunden ein durchgéngiges Supply Chain Kennzah-
lensystem bereitgestellt werden, welches zielgerichtet operative und strategische
Entscheidungen mittels erfolgsrelevanter Kennzahlen unterstitzt, logistische Auswir-
kungen auf Unternehmensebene transparent macht und damit einen wirksamer Trei-
ber fur kontinuierliche Verbesserungen darstellt. (siehe Abb. 9)
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NUTZEN DES SUPPLY CHAIN CONTROLLINGS

Die Einfihrung eines Supply Chain Controlling Instrumentariums erméglicht es Un-
ternehmen, eine konsequente Ausrichtung der Supply Chain auf die Marktanforde-
rungen durch deren ganzheitliche und umsetzungsorientierte Planung, Bewertung,
Steuerung und Kontrolle sowie kontinuierliche Verbesserung sicherzustellen. Der
Nutzen des Supply Chain Controlling mul3 stets in integralem Zusammenhang der
gesamten Supply Chain Management Aktivitditen von Unternehmen betrachtet wer-
den, ist allerdings insbesondere bezogen auf das jahrliche Einsparpotential an Logis-
tikkosten und -folgekosten aus Expertensicht erheblich.
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Abbildung 10: Facetten eines optimalen Supply Chain Controllings

Neben einer monetaren Nutzenbewertung sind vielmehr die qualitativen Effekte des
Supply Chain Controllings auf das Logistikmanagement sowie die operative Supply
Chain Performance positiv zu bewerten (siehe Abb. 10), die ihrerseits eine Steige-
rung der Kapitalrentabilitat, realisierbarer Deckungsbeitrdge sowie des individuellen
Kundennutzens hinsichtlich eines verbesserten Logistikservices nachsichziehen.

Viele Marktstudien und Grinde sprechen also aktuell daftir, dafd sich der beschrie-
bene Ansatz des Supply Chain Controllings nachhaltig an Markten mit hoher logisti-
scher Vernetzung und Komplexitat durchsetzen wird und sich zu einem unverzichtba-
ren Bestandteil eines ganzheitlichen (logistischen) Fiuhrungssystems von Unterneh-
men entwickelt.
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