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Abstract

Grundlage einer erfolgreichen
Supply Chain Management Strategie
ist die Kenntnis der logistischen
Strukturen und Abläufe. Diese wer-
den bereits weit vor Produktionsstart
bestimmt. Eine unter prozess-
orientierten Gesichtspunkten syste-
matisierte Lieferantenauswahl und
ein Supply Chain Design stellen somit
einen zentralen Bestandteil für den
Erfolg der Kette dar. Der gegen-
wärtige Stand zeigt, dass kein Kenn-
zahlensystem besteht, das den Zeit-
raum vor Produktionsstart umfassend
abdeckt. Daraus leitet sich die Not-
wendigkeit ab, eine entsprechende
Systematik zu entwickeln. Dieses
Kennzahlensystem stellt zukünftig
auch für die Zeit vor Produktionsstart
ein strategisches Instrument zur
Lieferantenauswahl sowie zum Sup-
ply Chain Design und damit für den
späteren Erfolg der Supply Chain dar.
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Zusammenfassung 
Die sich permanent wandelnde Unternehmensumwelt erfordert eine kontinuier-
liche Weiterentwicklung bekannter Logistikstrategien. Mittel und langfristige 
Gewinnmaximierung als Hauptziel des Managements kann zukünftig durch ei-
nen unternehmensübergreifenden Ansatz (Supply Chain Management) gesi-
chert werden. 
Grundlage einer erfolgreichen Supply Chain Management Strategie ist die 
Kenntnis der logistischen Strukturen und Abläufe. Diese werden bereits weit vor 
Produktionsstart, unter anderem durch die Entscheidung für Modullieferanten, 
bestimmt. Eine unter prozessorientierten Gesichtspunkten systematisierte Liefe-
rantenauswahl stellt somit einen gewichtigen Bestandteil für den späteren Er-
folg der Kette dar. 
Im Anschluss an die Lieferantenauswahl beginnt das Supply Chain Design. Das 
zentrale Ziel dessen besteht in der Minimierung der Logistikkosten bei einem 
zuvor definierten Niveau an Logistikleistungen bzw. in der Maximierung der Lo-
gistikleistungen bei zuvor definierten Logistikkostenniveau. 
Sowohl die Lieferantenauswahl, als auch das Supply Chain Design erfordern 
entsprechende Instrumente zur Umsetzung. Ein solches Instrument stellen 
Kennzahlensysteme dar. Der gegenwärtige Stand zeigt, dass noch kein System 
besteht, das den Zeitraum vor Produktionsstart umfassend abdeckt. Daraus 
leitet sich die Notwendigkeit ab, eine entsprechende Kennzahlensystematik zu 
entwickeln. Von besonderer Relevanz wird hierbei die Einbettung dieses Sys-
tems in die Unternehmensziele sowie die Produktions- und Marktstrategien 
sein. 
Damit stellen Kennzahlensysteme zukünftig auch für die Zeit vor Produktions-
start ein strategisches Instrument zur Lieferantenauswahl sowie zum Supply 
Chain Design und damit für den späteren Erfolg der Supply Chain dar. 
 
Schlüsselwörter: Supply Chain Management; Lieferantenauswahl; Supply Chain  
         Design; Kennzahlen; Kennzahlensysteme 
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1 Einführung 

Der Konkurrenzkampf zwischen Unternehmen wird zukünftig im Bereich der 

Logistik maßgeblich durch die Reaktionsfähigkeit und die Flexibilität ihrer Zulie-

ferketten entschieden.1 Damit werden effizient gestaltete Supply Chains im 

Zeitalter von global agierenden Unternehmen den Ausschlag über Wettbe-

werbsvorsprünge geben. Diese Thematik ist Ausgangspunkt der folgenden Be-

trachtung.  

Dabei geht das folgende Kapitel auf die Ursachen und Anforderungen der heute 

länderübergreifend ausgerichteten Zulieferstrukturen innerhalb der Automobil-

industrie ein, die ihren Ausdruck beispielsweise in Global Sourcing Aktivitäten 

finden. Neben der Definition des Begriffes Supply Chain Management wird eine 

historische Einordnung vorgenommen. In diesem Zusammenhang werden die 

branchenabhängig divergierenden Strukturen von Supply Chains betrachtet. 

Auf dieser Basis konzentriert sich das anschließende Kapitel 3 auf die Entste-

hung einer Zulieferkette (Supply Chain). Am Beispiel des Produkt-

Entstehungsprozesses (PEP) der Automobilindustrie wird die Integration von 

Zulieferern diskutiert. Aus den Ausführungen wird deutlich, dass mit einer sehr 

frühen Einbeziehung von Zulieferern bereits Produktionsstandorte und andere 

zentrale Bausteine der späteren Supply Chain vorbestimmt werden. Aus die-

sem Grund wird auf die Lieferantenauswahl eingegangen, bevor der Blick auf 

die Gestaltung, das Supply Chain Design, geworfen wird. Letzteres ist um so 

wichtiger, weil davon auszugehen ist, das im Gegensatz zu Produkten Prozes-

se von Konkurrenten, beispielsweise auf grund von räumlichen und organisato-

rischen Rahmenbedingungen, nur sehr schwer kopiert werden können.2  

Entscheidungen die im Zuge der Lieferantenauswahl und des Supply Chain 

Designs getroffen werden, müssen durch fundierte Informationen gestützt wer-

den. Ein Instrument hierzu ist die Kennzahlensystematik. Kapitel 4 stellt neben 

einer Definition der Begrifflichkeit die Ziele und Kriterien für den Aufbau einer 

solchen Systematik vor. In diesem Kontext wird die elementare Bedeutung von 

Unternehmenszielen und –strategien für den Aufbau einer Kennzahlensystema-

tik herausgearbeitet. 

                                            
1 Vgl. Kuhn/Hellingrath (2002), S. 32. 
2 Vgl. Winz/Quint (1997), S. 12. 
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Zum Abschluss wird ein Fazit der Ausführungen, sowie ein Ausblick auf die 

Herausforderungen, denen die Unternehmen zukünftig gegenüberstehen wer-

den, gegeben.  

 

Diese Arbeit betrachtet grundlegende Aspekte zur Lieferantenauswahl und zur 

Gestaltung von Supply Chains. Umfassend diskutiert werden Fragen zu den 

Ursachen, den Wirkungen und den Handlungsmöglichkeiten zentraler Baustei-

ne dieser Bereiche. Hierbei wird insbesondere auf Kennzahlensysteme als In-

strument der Lieferantenauswahl sowie der Supply Chain Gestaltung und Steu-

erung eingegangen. Sie stellen die zentralen Informationen für Entscheidungen 

innerhalb der Zulieferkette zur Verfügung. 

Betrachtungsgegenstand dieser Arbeit ist die Automobilindustrie. Sie nimmt auf 

Grund einer hohen Variantenvielfalt und der daraus resultierenden komplexen 

Prozesse eine Vorreiterrolle ein.3 

 

2 Aktuelle Ausgangssituation 

Seit geraumer Zeit ist eine kontinuierliche Zunahme unternehmensübergreifen-

der Kooperationen in allen Branchen zu beobachten. Um diese Entwicklung zu 

verstehen, müssen die Herausforderungen und Strukturen der gegenwärtigen 

Unternehmensumwelt wahrgenommen sowie ihr Einfluss auf die Entstehung 

von Supply Chains, als entscheidenden Wettbewerbsfaktor zwischen Unter-

nehmen, betrachtet werden.4  

 

2.1 Gegenwärtige Unternehmensumwelt 

Für Unternehmen ändern sich die Rahmenbedingungen rasant. Protektionisti-

sche Maßnahmen wie Einfuhrzölle sowie Subventionen zum Schutz einheimi-

scher Unternehmen werden sukzessive abgebaut und damit der Wettbewerbs-

druck erhöht.5 Grundsteinlegungen für Europazentralen zur Auftragsabwicklung 

                                            
3 Vgl. Eisenbarth (2002), S. 3. 
4 Vgl. Eisenbarth (2002), S. 228. 
5 Vgl. Kloth (1999), S. 10. 
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und für transnationale Distributionszentren sind sowohl augenscheinliche Bei-

spiele als auch Folge dieser Veränderung.6  

Diese Veränderung reicht weit über die Grenzen Europas hinaus. Zum einen 

ermöglichen die technologischen Fortschritte auf dem Gebiet der Informations-

technologie und Transportnetzwerke neue Geschäftspraktiken. So können heu-

te international zusammengesetzte Zulieferketten problemlos komplexe Fahr-

zeugkomponenten mit hinreichender Versorgungssicherheit und wettbewerbs-

fähigen Kosten liefern. Zum anderen fordern die Märkte, das heißt der Kunde, 

immer individualisiertere Produkte, die möglichst jederzeit an jedem Ort zu ge-

ringst möglichen Preisen und optimalen Service erhältlich sein sollen. Beides 

zusammen, Individualität und angemessene Lieferzeit, darf auf Grund des ho-

hen Wettbewerbsdrucks nicht zu steigenden Kosten führen.7 Die daraus resul-

tierenden Produktionsverlagerungen in Billig-Lohn-Länder sind in dieser Logik 

nicht nur eine strategische Lösung zur Kostenreduzierung. Sie setzen gleichzei-

tig Konkurrenten unter Druck, es ihnen gleich zu tun. Damit entstehen räumlich 

und organisatorisch global aufgestellte Supply Chains. Hieraus lässt sich die 

These formulieren, dass neben Preisen, Innovationsfähigkeit oder Qualität die 

effiziente Gestaltung und Steuerung dieser Netzwerke den entscheidenden Ein-

fluss auf den Erfolg eines Unternehmens ausübt.8 

Winz und Quint stellen dazu fest: „Durch eine gut strukturierte Ablauforganisati-

on je nach Branche kann man eine Differenzierung im Wettbewerb von bis zu 

zehn Jahren erreichen. Im Vergleich dazu liefert ein neues Produkt einen Vor-

sprung von bis zu drei Jahren und eine neue Fertigungstechnologie von bis zu 

maximal fünf Jahren.“9 In diesem Kontext steht die Logistik im Fokus der Be-

trachtung. Als Träger der inner- und überbetrieblichen Austauschprozesse ist 

sie von strategischer Bedeutung für die Konkurrenzfähigkeit der Unternehmung. 

Deshalb muss ein logistisches Zielsystem implementiert werden, das über die 

globalen Ziele der „6 R’s“ (richtige Ware in der richtigen Menge in der richtigen 

Qualität zur richtigen Zeit, am richtigen Ort zum richtigen Preis) hinausgeht. Auf 

                                            
6 Vgl. Lawrenz et al. (2001), S. 30. 
7 Dieser Trend lässt sich in Europa, beispielsweise an der Diskussion über das „10 Tage-Auto“  ableiten.  
  Für die Unternehmen bedeutet dies einen Spagat zwischen der Lieferzeit und der Individualität des Pro-  
  duktes. Bei DaimlerChrysler in Sindelfingen ist beispielsweise statistisch gesehen jedes  430.000ste    
  Auto bei angemessenen Lieferzeiten baugleich. Das sind 2,2 Fahrzeuge pro Jahr. Vgl. Kuhn/Hellingrath  
  (2002), S. 163. 
8 Vgl. Bock et al. (2003), S. 99; Eisenbarth (2002), S. 60. 
9 Winz/Quint (1997), S. 12. 
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dieser Basis erwächst ebenfalls die Notwendigkeit für jedes Unternehmen seine 

kompletten Supply Chains entlang ihrer Prozesskette auf den Prüfstand zu stel-

len.10 Dabei spiegeln sich effiziente Supply Chains neben den Kostenstrukturen 

(Reduzierung des Verkaufspreises) auch in der Logistikleistung (Verbesserung 

des Kundenservice) wider. Beide sind integrale Bestandteile heutiger Kaufent-

scheidungen. Somit können Unternehmen trotz stagnierender Nachfrage ihre 

Marktanteile durch konsequente Logistikleistung verteidigen und ausbauen.11   

Hieraus lassen sich zwei Thesen ableiten: Ersten wird der Konkurrenzkampf  

zukünftig durch stabile, reaktionsschnelle und kostenoptimale Supply Chains 

stark beeinflusst. Zweitens ist die ureigenste Aufgabe des Managements, Be-

triebe überlebensfähig zu gestalten, nur durch unternehmensübergreifende An-

sätze möglich.  

Zum tieferen Verständnis der Unternehmensumwelt wird im folgenden ein Ü-

berblick über die Entstehung des Supply Chain Managements gegeben und 

darauf aufbauend der Begriff definiert. 

 

2.2 Die Entstehung von Supply Chain Management  

In den Verkäufermärkten der vergangenen Jahrzehnte waren Ursachen und 

Wirkungen des Marktgeschehens weitestgehend bekannt. Die Organisation 

eines Unternehmens wurde als eine komplexe Maschine gesehen, in der alles 

plan- und beherrschbar ist. Mit den sich wandelnden Kundenanforderungen 

setzte ein Anpassungsprozess ein, der sich mit dem Begriff „Schlanke Organi-

sation“ umschreiben lässt. Ziel dieser Entwicklung war es, sich von der vormali-

gen hoch spezialisierten Massenproduktion zu einer schnell reagierenden Pro-

duktion zu entwickeln. Mit steigender Komplexität der Unternehmensumwelt 

änderte sich das Bild eines Unternehmens zu dem eines Organismus. In Form 

von lernenden Organisationen nahmen Unternehmen die Veränderungen in-

nerhalb ihrer Umwelt rechtzeitig wahr und konnten so frühzeitig darauf reagie-

ren. Als auch diese Bestrebungen aufgrund der steigenden Kundenanforderun-

gen und des wachsenden Wettbewerbdrucks ihre Grenzen aufwiesen, verfolg-

ten die Unternehmen eine Strategie der Konzentration auf Kernkompetenzen. 

                                            
10 Vgl. Diederichs  (2002), S. 35.   
11 Vgl. Gollwitzer/Karl (1998), S. 13. 
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Die Folge hiervon waren verstärkte Outsourcingaktivitäten. Diese Entwicklung 

führte zu immer komplexeren Lieferketten (Supply Chains), welche Wertschöp-

fungsverbunde mit verschiedenen Partnern darstellen.12  

Da diese Supply Chains geplant und koordiniert werden müssen, kann Supply 

Chain Management (SCM) als eine Erweiterung des logistischen Gedankens 

betrachtet werden, der auf die Gestaltung und Optimierung der unternehmens-

übergreifenden Logistikkette fokussiert ist.13  

In der Literatur lassen sich zwei Strömungen zur Thematik SCM feststellen. 

Zum einen wird SCM als ein unternehmensübergreifender Ansatz verfolgt.14 

Zum anderen erfolgt SCM als eine Konzentration auf unternehmensinterne Ab-

läufe.15 Damit besteht der grundsätzliche Unterschied im Grad der Integration 

der Prozessbeteiligten. In dieser Arbeit wird der unternehmensübergreifende 

Ansatz weiter verfolgt, weil davon ausgegangen werden muss, dass bei Prob-

lemen wie zum Beispiel dem Bullwhip-Effekt, der Steigerung der Produktvarian-

ten oder des zunehmenden Kostendrucks nur unternehmensübergreifende Lö-

sungen Erfolg versprechen. 

Demzufolge lässt sich Supply Chain Management definieren als: „[...] die integ-

rierte Planung und Steuerung der Waren-, Informations- und Geldflüsse entlang 

der gesamten Wertschöpfungskette vom Kunden bis zum Rohstofflieferanten 

[...].“16  

Dabei ist je nach Branche davon auszugehen, dass das Supply Chain Mana-

gement unterschiedliche Schwerpunkte und Anforderungen an die Unterneh-

men stellt.  

 

2.3 Unterschiede des SCM in der Automobil-, der High Tech- und der Kon-
sumgüterindustrie  

In Abbildung 1 lässt sich die Komplexität heutiger Supply Chains erkennen. 

Selbst wenn Unternehmen ernsthaft versuchten autarke Supply Chains aufzu-

bauen, wären sie mit elementaren Problemen konfrontiert. So impliziert eine 

hohe Fertigungstiefe beispielsweise eine große Verfahrensbreite, die entspre-
                                            
12 Vgl. Zäpfel/Piekarz (1996), S.12. 
13 Vgl. Zimmer (2001), S. 20. 
14 Vgl. Weber/Dehler (1999), S. 35; Kuhn/Hellingrath (2002), S.10. 
15 Vgl. Kotzab (2000), S. 25. 
16 Kloth (1999), S. 26. 
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chend hohe Ersatzinvestitionen nach sich zieht. Diese werden wiederum Res-

sourcen für Investitionen in Zukunftstechnologien blockieren.     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Daher müssen die Unternehmen eine sinnvolle Supply Chain Strategie für ihre 

jeweilige Branche finden. Einer Studie der Bundes-Vereinigung Logistik (BVL) 

zur Folge liegt der Fokus in der Automobilindustrie17, neben der Gewährleistung 

der Versorgungssicherheit insbesondere auf der Beherrschung der Varianten-

vielfalt und damit auf der Sicherstellung kurzer Lieferzeiten. Ein Blick auf die 

Supply Chain in der Automobilbranche macht deutlich, dass dem (Original E-

quiment Manufacturer) OEM ein sehr kompliziertes und breit gefächertes Zulie-

fernetz vorausgeht. Hier nimmt der OEM die Vorreiterrolle als fokales Unter-

nehmen in der Kette ein und forciert Initiativen zur Steuerung der Supply Chain. 

Zu nennen ist insbesondere die Zusammenarbeit im Bereich der Produktions-

kapazitäten, die zwischen OEM und 1st-tier in der Regel reibungslos funktio-

niert. Zukünftig besteht die Aufgabe darin, diese Zusammenarbeit über den 1st-

tier hinaus auszudehnen. Dabei müssen bereits bei der Lieferantenauswahl 

Partner mit entsprechendem Know-how erkannt und nominiert werden. An-

schließend muss, bei gleichbleibender Prognosegenauigkeit, während des 
                                            
17 Vgl. Bock et al. (2003), S. 21. 
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Supply Chain Designs darauf hingearbeitet werden, die Variantenbestim-

mungspunkte sowie den Ort der Wertschöpfung so nah wie möglich an dem 

OEM zu legen. Damit würden beispielsweise die Economy of Scale Effekte 

stärker genutzt, die Komplexität innerhalb der Supply Chain reduziert sowie die 

Versorgungssicherheit erhöht werden können.   

Während die Zusammenarbeit in der Automobilindustrie auf dem Gebiet der 

Produktionskapazitäten vorangeschritten ist, konzentriert die High Tech-

Industrie ihre Anstrengungen auf die Bereiche Vorhersagegenauigkeit und Be-

stände. Ein Blick auf die Supply Chain der High Tech-Industrie zeigt, dass dem 

OEM als fokales Unternehmen ein Geflecht an Handelskanälen (zum Beispiel 

Großhandel, Handelsketten, Discountsupermärkte sowie Einzelhändlern) nach-

folgt. Eine höhere Vorhersagegenauigkeit der Kundenbedarfe führt hier zu sin-

kenden Beständen und diese wiederum zu niedrigeren Kosten. Auf Grund des 

hohen Wettbewerbdrucks werden die durch Outsourcing sowie durch Prozess-

standardisierung erzielten Ersparnisse, genau wie in der Automobilindustrie, in 

der Regel bereits nach kurzer Zeit an die Endverbraucher weitergegeben. Das 

Outsourcing sowie das Standardisieren dieser Prozesse ist dabei als sensibel 

zu bewerten. So entsteht durch das offen Legen von Prozesswissen die Gefahr, 

Wettbewerbsvorteile zu verlieren.  

Der Vergleich zur Automobil- und High Tech-Industrie zeigt, dass der OEM in 

der Konsumgüterindustrie eine vergleichsweise kurze und überschaubare Zulie-

ferkette zu steuern hat. Hier haben Efficient Consumer Response Konzepte zu 

einer signifikanten Steigerung der Kundenzufriedenheit beigetragen. Der Han-

del, als Marktmacht, übernimmt in dieser Branche die Rolle des fokalen Part-

ners, der die entsprechenden Konzepte vorantreibt.18 Ein Blick auf das Verhält-

nis zwischen Herstell- und Logistikkosten, beispielsweise für Kosmetik, Zigaret-

ten oder Konserven zeigt, dass die größten Potenziale im Bereich der 

Umschlaggeschwindigkeit der verschiedenen Lager- sowie Handelsstufen 

liegen. Der Vergleich der drei Branchen macht deutlich, dass Supply Chain Manage-

ment auf die Bedürfnisse und Strukturen der jeweiligen Branchen abgestimmt 

sein muss. Auf diesen Erkenntnissen basiert die Modellierung und Planung 

neuer bzw. vorhandener Supply Chains. 

 

                                            
18 Vgl. Bock et al. (2003), S. 189. 
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3 Die Modellierung und Planung einer Supply Chain im PEP 

Da nach Produktionsanlauf alle Strukturen aufgebaut und Abläufe fixiert sind, 

muss die Optimierung der Supply Chain bereits parallel zur Produktentstehung 

beginnen. Hierbei ist grundsätzlich von der Philosophie auszugehen, dass die 

Optimierung des Gesamtsystems besser ist als die Optimierung von Teilsyste-

men.19 

Im Folgenden wird der Produkt-Entstehungs-Prozess am Beispiel der Automo-

bilindustrie skizziert. Anschließend wird tiefer auf die Lieferantenauswahl und 

auf das Supply Chain Design, als zentrale Elemente in der Entstehung einer 

Supply Chain, eingegangen. 

 

3.1 Der Produkt-Entstehungsprozess 

Die Automobilhersteller sind im zunehmenden Maße abhängig von ihren Zulie-

ferern. Diese Abhängigkeit ist begründet in einem starken Konzentrationspro-

zess innerhalb der Automobilzulieferindustrie. So reduzierte sich zum Beispiel 

die Anzahl der direkten Lieferanten der Ford AG in den 90er Jahren von 3.000 

auf rund 700. Gleichzeitig verringerte sich die Fertigungstiefe der Ford AG.20 Es 

muss hier davon ausgegangen werden, dass sich die Fertigungstiefe und der 

Koordinationsaufwand entgegengesetzt proportional verhalten. Der steigende 

Wertschöpfungsanteil der Zulieferer am Gesamtfahrzeug führt zu einem Zu-

wachs ihrer Entwicklungskompetenz.21 Die Konsequenz daraus ist eine stei-

gende Abhängigkeit der Automobilhersteller von ihren Zulieferern. Diese nimmt 

in Verbindung mit den späteren Zeitrestriktionen bei der Endmontage der Fahr-

zeuge weiter zu.22 Zudem werden in der Phase der Produktentstehung mehr als 

75% der späteren Herstellkosten vorausbestimmt.23 Hieraus erwächst die Not-

wendigkeit, Zulieferer bereits in einem frühen Stadium in den Produkt-

Entstehungs-Prozess zu integrieren und gemeinsam mit ihnen Potenziale bei 

der Produktgestaltung zu erschließen. Festzuhalten bleibt jedoch, dass das Di-

                                            
19 Vgl. Kuhn/Hellingrath (2002), S. 10. 
20 Vgl. Lincke (1995), S. 120. 
21 Vgl. Lawrenz et al. (2001), S. 283. 
22 Vgl. Reuter (2000), S. 95. 
23 Vgl. Opitz (1970), S. 525; Günther/Tempelmeier (2003), S. 49. 
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lemma zwischen dem Kostenbeeinflussungspotential in dieser Phase und der 

Kostenerfassung sowie –beurteilung noch nicht hinreichend gelöst ist.24  

Der Produkt-Entstehungs-Prozess kann in die Teilprozesse der Konzeptfin-

dung, der Produktplanung, der Produktentwicklung sowie der Produkt- und Fer-

tigungs-vorbereitung kategorisiert werden.25 Abbildung 2 stellt ein Standard-

schema für den  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Produktentwicklungsprozess/-entstehungsprozess vor. Die Basis für diese Dar-

stellung ist eine Untersuchung von 21 Automobilfirmen in Europa, Japan und 

den USA mit einem gemeinsamen Marktanteil von 86%.26 Da sich in der Auto-

mobilbranche Zulieferer zu Systemlieferanten für komplette Module (Frontend, 

Sitze, etc.) entwickelt haben, ist ihre Integration spätestens zur Komponenten-

entwicklung wesentlich. 

In der Konsequenz wird der Automobilbau zu einer „Baukastenfertigung“, die 

der Volkswagenkonzern als erster Hersteller gezielt umgesetzt hat. Durch sie 

wird dem Autokäufer ein Höchstmaß an Individualität ermöglicht ohne die Vari-

antenzahl in der Produktion auf ein unbeherrschbares Niveau zu treiben.27 

                                            
24 Vgl. Kajüter/Franz (2002), S. 20 ff. 
25 Vgl. Clark/Fujimoto (1992), S. 36. 
26 Vgl. Gentner (1994), S. 49 ff. 
27 Vgl. Kohlhase (1997), S. 212. 
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Abbildung 2: Standardphasenplan für die Produktentwicklung   
Quelle:   In Anlehnung an Gentner (1994), S. 63.   

SERIENANLAUF   



 12 

Deshalb treten die Entwicklungs- und Beschaffungsabteilung sowie der Liefe-

rant bereits während des Entwurfprozesses in eine enge Kooperation.28  

Auf Grund der hohen Komplexität der Bauteile sowie der spezifischen Erfah-

rung die der Lieferant durch seine Tätigkeit sammelt muss an dieser Stelle da-

von ausgegangen werden, dass insbesondere die zur Entwicklungsphase tätige 

Modullieferanten identisch mit dem späteren Serienlieferanten sind. Folglich 

wird mit dieser Lieferantenintegration auch eine Vorentscheidung über die spä-

tere Supply Chain getroffen. So ist beispielsweise davon auszugehen, dass die 

heutigen Fertigungsstandorte des Lieferanten auch die zukünftige Serienver-

sorgung übernehmen.  

Hieraus lassen sich die folgenden Thesen ableiten: Der Grundstein für die spä-

teren Logistikabläufe wird bereits lange vor Produktionsstart gelegt. Nur die frü-

he Lieferanteneinbindung in den Produkt-Entstehungs-Prozess gewährleistet 

eine optimale Supply Chain. Der Lieferantenauswahl und -bewertung kommt in 

diesem Kontext eine strategische Bedeutung für den späteren Erfolg einer 

Supply Chain zu. 

 

3.2 Die Lieferantenauswahl 

Die Lieferantenauswahl sowie die damit getroffene Vorentscheidung für das 

spätere Design der Supply Chain ist die zentrale Einflussgröße.29 Durch die 

Vergabe von Aufträgen für komplette Technologien nimmt aus Kosten- und Ko-

ordinationsmotiven diese Stellgröße an Bedeutung zu.30 In der Praxis zeigt sich 

immer wieder, dass es zu Lieferengpässen kommt die mitunter auch zu kom-

pletten Produktionsstops führen.31 Verstärkt wird diese Situation durch die Ent-

wicklung der Zulieferindustrie hin zu Modullieferanten. Hierdurch entstanden 

Eintrittsbarrieren für Konkurrenten, die kurzfristige Lieferantenwechsel für den 

OEM verhindern. Beides zusammen verdeutlicht die heutige Verflechtung zwi-

schen Unternehmen und führt zu der Frage, ob durch eine systematisierte Lie-

ferantenauswahl solche Situationen vermieden werden können.  

                                            
28 Vgl. Diederichs  (2002), S. 34 f.   
29 Vgl. Zimmer (2001), S. 17. 
30 Vgl. Gollwitzer/Karl (1998), S. 195. 
31 In diesem Zusammenhang ist der komplette Produktionsstop der Kölner Ford-Werke in den 90er Jahren  
    ein Beispiel. Ursache hierfür waren Lieferschwierigkeiten bei Türschlössern. Vgl. Reuter (2000), S. 95. 
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In der Vergangenheit erfolgte die Lieferantenauswahl über das Kriterium Preis. 

Da die Probleme einer solchen Entscheidungsbasis bei einem komplexen Pro-

dukt wie dem Automobil erkennbar sind, werden heute zusätzliche Kriterien wie 

beispielsweise Liefertreue, Qualität, technische Fähigkeiten in den Entschei-

dungsprozess integriert.32 Dennoch wird es auch zukünftig Teile geben, bei de-

nen die Vorteile eines permanenten Konkurrenzkampfes höher einzustufen 

sind, als etwaige Potenziale eines integrierten Supply Chain Ansatzes. Diese 

Teile können mit Hilfe entsprechender ABC/XYZ-Analysen herausgefiltert wer-

den. 

Für SCM-Umfänge ist daher eine Entscheidung über strategische Partnerschaf-

ten notwendig. Diese bedingt eine systematische Lieferantenbewertung als 

Vorstufe zur Partnerauswahl. Ein verbreitetes Verfahren hierzu ist das in Abbil-

dung 3 dargestellte Beispiel einer Nutzwertanalyse. 

 

Dieses Instrument kann sowohl quantitative Kriterien (zum Beispiel Lieferzeit, 

Wertschöpfungsanteil oder Preis) als auch qualitative Kriterien (zum Beispiel 

Anpassungsfähigkeit oder Qualitätsstandards) berücksichtigen. Damit wird die 

Bewertung komplexer Handlungsalternativen hinsichtlich vorher definierter 

Messkriterien ermöglicht.33 An Hand der Festlegung von Zielkriterien, die sich 

im obigen Beispiel aus Abbildung 4 ersehen lassen, wird die Bewertung der 

Lieferanten durchgeführt. Diese Zielkriterien werden in der Realität durch eine 

Anzahl von Unterkriterien weiter detailliert. Durch die Gewichtung der Kriterien 

mittels eines Gewichtungsfaktors wird die unterschiedliche Bedeutung der ein-

zelnen Kriterien in das Instrument integriert. Als Ergebnis einer Nutzwertanalyse 

entsteht ein Ranking der einzelnen Lieferantenangebote. 

                                            
32 Vgl. Zimmer (2001), S. 7.  
33 Vgl. Harting (1994), S. 23. 

Soll-Größe Ist-Größe Abweichung Gewichtungs-
faktor

Gewichteter 
Zielwert

A B C=B-A D E=CxD
Lieferzeit (0-6) 3 4 1 0,10 0,10
Anpassungsfähigkeit (0-6) 4 2 -2 0,15 -0,30
Wertschöpfungsanteil (0-6) 2 2 0 0,15 0,00
Qualitätsstandards (0-6) 3 6 3 0,25 0,75
Preis (0-6) 2 1 -1 0,35 -0,35
Gesamtwert  0,20
Abbildung 3: Ausschnitt einer Nutzwertanalyse
Quelle: Eigene Darstellung

Bewertungskriterien
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In Verbindung mit Profilanalysen stellen Nutzwertanalysen ein praktikables In-

strument dar. Die Profilanalyse zeigt deutlich, dass trotz gutem Rankings eines 

Lieferanten einzelne Kriterien mit unterdurchschnittlichem Wert durch andere 

mit überdurchschnittlichem Wert substituiert werden können. Die in Abbildung 4 

dargestellte Profilanalyse veranschaulicht mit der gestrichelten Linie die Min-

destanforderungen an den Lieferanten. Die durchgezogene Linie stellt das ge-

genwärtige Angebot des Lieferanten dar. Wie zu erkennen ist, liegt der Lieferant 

bei den Kriterien Anpassungsfähigkeit und Preis unter, bei dem Kriterium Quali-

tätsstandards deutlich über den gestellten Anforderungen. Bei diesem Angebot 

wäre zu klären, ob durch eine Absenkung der Qualitätsstandards der Preis und 

die Anpassungsfähigkeit auf das geforderte Mindestmaß angehoben werden 

können. Ist dies nicht möglich, ist der Lieferant konsequenter Weise aus dem 

Vergabeprozess auszuschließen.    

Kritisch ist bei diesem Instrument anzumerken, dass die gegenwärtig eingesetz-

ten Nutzwert- und Profilanalysen nicht die operativen Planungsdaten der Liefe-

ranten widerspiegeln. Vielmehr fußt die Lieferantenauswahl ausschließlich auf 

der Basis bewertbarer Eigenschaften.34 Darüber hinaus führt die fehlende Be-

trachtung der vorgelagerten Supply Chain bei der Bewertung des Lieferanten zu 

nachteiligen Effekten an anderen Stellen der Prozesskette.35  

                                            
34 Vgl. Reith-Ahlemeier (2002), S. 9 ff. 
35 Vgl. Dennstedt (1978), S. 87. 

Abbildung 4: Ausschnitt einer Profilanalyse
Quelle: Eigene Darstellung
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Damit lassen sich folgende Anforderungen an ein Instrument zur Lieferanten-

auswahl formulieren: Supply Chain Aspekte sowie die Prozessorientierung 

müssen ein zentraler Bestandteil eines solchen Instrumentes sein. 36 Dynami-

sche Kennzahlen beispielsweise zur Anpassungsfähigkeit (siehe Abbildungen 3 

und 4) müssen eingebettet werden, womit der komplexen und sich stetig entwi-

ckelten Unternehmensumwelt Rechnung getragen wird.  

Eine Lieferantenbewertung auf Grundlage der zuvor diskutierten Aspekte hat 

einen weiteren positiven Nebeneffekt. Während des Beurteilungsprozesses 

lernt der Zulieferer mehr über die Anforderungen seines potenziellen Auftrag-

gebers. Dieser wiederum bekommt ein tieferes Verständnis über die Supply 

Chain, das über den 1st-tier hinaus geht.37  

Dieser Erkenntnis- und Erfahrungsgewinn wird es nach der Lieferantennominie-

rung erleichtern, auf das Design der Supply Chain und dessen Optimierung 

beim Lieferanten Einfluss zu nehmen. 

 

3.3 Das Supply Chain Design 

Historisch gewachsen ist die häufigste Antwort auf die Frage, warum sich Zulie-

ferstrukturen seit Jahren nicht geändert haben. Es muss jedoch kritisch hinter-

fragt werden, ob solche Strukturen tatsächlich den heutigen und zukünftigen 

Anforderungen gerecht werden.38  

Das deutliche Missverhältnis zwischen wertschöpfenden und nicht wertschöp-

fenden Tätigkeiten innerhalb einer Zulieferkette macht das Optimierungspoten-

zial beispielsweise der Supply Chain des VW Golf deutlich.39 Um dieses Miss-

verhältnis beeinflussen zu können, bildet die Kenntnis der Supply Chain Struk-

tur den Ausgangspunkt.40 Am Beispiel der Zulieferebenen innerhalb der Auto-

                                            
36 Vgl. hierzu Kap. 2.2. Der Grundgedanke von Supply Chain Management ist die Betrachtung der ge- 
     samten Wertschöpfungskette mit dem Ziel Optimierungspotenziale zu erschließen, die ein einziger  
     Partner innerhalb der Kette nicht hätte erschließen können. 
37 Vgl. Berg/Danisch (2003), S. 41. 
38 Warum gibt es beispielsweise für den VW Golf unter anderem eine Produktionsstätte in Wolfsburg und  
    eine in Mosel (Sachsen), obwohl beide Werke nur 300 km entfernt liegen? 
39 Vgl. Wildemann (2000), S. 28. 
40 Ein verbreitetes Modell zur Analyse und Beschreibung von Supply Chains ist das (Supply Chain Ope 
    rations Reference-model) SCOR-Modell. Dieses Modell ermöglicht eine Supply Chain weite Beschrei- 
    bung der Kunden-Abnehmer Beziehungen vom Rohstofflieferanten bis hin zum Endkunden. Das  
    SCOR-Modell untergliedert sich dabei auf die Prozesse Planung, Beschaffung, Produktion und Absatz.   
    Darüber hinaus wird jeder dieser Prozesse in vier verschiedenen Aggregationsstufen durch Kennzahlen   
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mobilindustrie soll eine Struktur aufgezeigt und eine Kategorisierung der Ebe-

nen vorgenommen werden (siehe Abbildung 5). 

Der 1st-tier Lieferant ist in der Regel ein Modullieferant, der komplette Module, 

beispielsweise das Cockpit, direkt in die Produktion des Automobilherstellers 

liefert. Bei der sequenzgerechten Just in Time Anlieferung der Komponenten 

berücksichtigt er bereits die Produktionsreihenfolge in der Endmontage der 

Fahrzeuge. Der 2nd-tier Lieferant konzentriert sich auf die Produktion und Liefe-

rung einzelner Komponenten, wie beispielsweise die Instrumententafel, die spä-

ter ins Cockpit eingebaut werden. Die Fokussierung auf eine bestimmte Tech-

nologie bzw. ein bestimmtes Produkt ermöglicht es dem 2nd-tier Lieferanten, 

höhere Stückzahlen herzustellen und damit Ressourcen sowie Kapazitäten zu 

optimieren. Der 3rd-tier Lieferant steht für die Produktion von Produkten mit 

großen Stückzahlen, beispielweise Tachometer. Um Mengendegressionseffekte 

voll ausschöpfen zu können, werden auf dieser Ebene große Losgrößen produ-

ziert.41  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Für das Supply Chain Design leitet sich hieraus beispielsweise die Frage ab, ob 

es sinnvoll ist, das Bestellvolumen für Tachometer auf einen Lieferanten zu 

konzentrieren (single sourcing) oder auf mehrere zu verteilen (multi sourcing). 
                                                                                                                                
    sowie Prozessbeschreibungen näher betrachtet werden. Nicht in diesem Modell enthalten sind die  
    Bereiche Prozess- und Produktentwicklung. Somit ist der Einsatz dieses Modells auf die prozessorien- 
    tierte Lieferantenauswahl und das spätere Supply Chain Design nur eingeschränkt möglich. Vgl. o. V.  
    (2003a), S. 12; Eisenbarth (2002) S. 113.  
41 Vgl. Lawrenz et al. (2001), S. 204. 
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Letztere Variante führt zu einem geringeren Risiko eines vollständigen Liefer-

ausfalles. Gegenläufig entwickeln sich aber die Stückkosten, auf Grund doppelt 

aufzubauender Systeme und Strukturen sowie höhere Koordinierungsbedarfe. 

Weiterhin sind steigende Kosten für Lagerbestände auf der 3rd-tier Ebene zu 

erwarten, da hier die Fertigung hoher Losgrößen erst geringere Stückkosten 

ermöglicht.  

Neben der Frage nach single bzw. multi sourcing sind weitere Entscheidungs-

felder mit gegenseitigen Abhängigkeiten zu berücksichtigen. Zu nennen ist hier 

unter anderem die Wahl der Produktionsstandorte, der Produktionstechnik, der 

Lagerstruktur oder der Anlieferstrategien.42 Die in Abbildung 6 dargestellte 

Supply Chain Planungsmatrix veranschaulicht die zu berücksichtigenden Berei-

che der Planung nach Zeithorizont und funktionaler Einbettung im Unterneh-

men.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Grundsätzlich besteht die Aufgabe des Supply Chain Designs darin die Logis-

tikkosten, bei einem zuvor definierten Niveau an Logistikleistungen zu minimie-

ren bzw. bei gegebenen Logistikkosten die Logistikleistungen zu maximieren.  

Als elementare Voraussetzung hierfür muss sowohl Kenntnis über die Lieferan-

tenstruktur als auch eine klare strategische Zielvorgabe hinsichtlich der zu pla-

nenden Prioritäten gegeben sein. So besteht beispielsweise ein Konflikt zwi-

schen der Versorgungssicherheit auf der einen und den daraus entstehenden 
                                            
42 Vgl. Günther/Tempelmeier (2003), S. 24 f. 
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Abbildung 6: Die Supply Chain Planning Matrix
Quelle: In Anlehnung an Corsten/Gössinger (2001) S. 157.
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Lagerkosten auf der anderen Seite. Dieses Dilemma kann nur durch den Bezug 

auf strategische Zielvorgaben gelöst werden. Die genaue Kenntnis der Lieferan-

tenstruktur ermöglicht es, die lenkbaren Variablen sowie deren Wirkbeziehun-

gen wie beispielsweise Durchlaufzeiten oder Kapazitäten zu bewerten. Ent-

scheidungen wie beispielsweise die Reduzierung der Durchlaufzeiten durch den 

Aufbau zusätzlicher Kapazitäten können nicht getroffen werden, wenn durch 

mangelnde Transparenz sprungfixe Kosten nicht beziffert werden können.  

Auch wenn es im ersten Schritt an klaren Zielvorgaben mangelt und wenn die 

Transparenz der Lieferantenstruktur unbefriedigend ist, können Kostenreduzie-

rungen durch das aktive Gestalten der Supply Chain erzielt werden. So ist da-

von auszugehen, dass die Parallelisierung voneinander unabhängiger Wert-

schöpfungsprozesse zu einer Reduzierung des Steuerungs- und Zeitaufwandes 

führt. Eine Entflechtung von Strukturen und Prozessen hat eine weitere Verein-

fachung der Supply Chain Struktur zur Folge. Mit der Standardisierung von Pro-

zessen sowie einer eindeutigen Verteilung von Verantwortungen wird die Kom-

plexität und damit die Kosten der Supply Chain reduziert. Darüber hinaus zeigt 

die Praxis, dass der konsequente Einsatz ereignisorientierter Steuerungsme-

thoden43 (nach dem Pullprinzip) zu vermindertem Steuerungsaufwand und zu 

einer erhöhten Flexibilität der Supply Chain führt.44  

In einem unternehmensübergreifenden Kontext setzt die rechtliche Selbststän-

digkeit der beteiligten Partner eine Zusammenarbeit voraus. Auf Grund der 

rechtlichen Selbständigkeit scheint die zentrale Gestaltung der Supply Chain 

durch ein fokales Unternehmen auch zukünftig unrealistisch.   

Dennoch sind die bestehenden Strukturen regelmäßig unternehmensübergrei-

fend auf den Prüfstand zu stellen, um die Konkurrenzfähigkeit der Supply Chain 

dauerhaft zu gewährleisten. Das Supply Chain Design entwickelt sich somit zu 

einer strategischen Schlüsselkompetenz. Eine optimale Realisierung kann nur 

auf Basis exakter Kenntnisse der Supply Chain Struktur erfolgen. Für die Um-

setzung eines Supply Chain Design bilden eine klare Unternehmensstrategie 

und die daraus abgeleiteten Zielvorgaben die Grundlage. In diesem Kontext 

sind Kennzahlen und Kennzahlensysteme ein zentrales Element jedes Gestal-

                                            
43 In diesem Zusammenhang sollen Zielkonflikte zwischen beispielsweise Losgrößenbildung und Kapazi- 
    tätsauslastung der beteiligten Unternehmen nicht diskutiert werden. Vgl. Kuhn/Hellingrath (2002),  
    S. 17. 
44 Vgl. Gollwitzer/Karl (1998), S. 50. 
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tungsansatzes. Zum einen werden aus den Unternehmenszielen die Mindestan-

forderungen an die Supply Chain in Form von Soll-Vorgaben abgeleitet. Zum 

anderen geben Kennzahlen in Form von Ist-Werten Auskunft über die aktuelle 

Leistungsfähigkeit der Supply Chain. 

 

 

4 Kennzahlen als Instrument zur Beherrschung der Supply Chain 

Um Entscheidungen im Rahmen der Lieferantenauswahl und des Supply Chain 

Design treffen zu können, sind Informationen notwendig. Eine wesentliche In-

formationsquelle bilden Kennzahlen. Weil einzelne Kennzahlen für sich nur eine 

begrenzte Aussagekraft besitzen, besteht die Notwendigkeit, Kennzahlensys-

teme zu entwickeln. Mit diesen Kennzahlensystemen ist einerseits die Verdich-

tung der Informationen und andererseits eine ganzheitliche Betrachtung mög-

lich. Damit stellen derartige Systeme ein geeignetes Instrument zur Entschei-

dungsunterstützung dar. 

 

4.1 Definition und Ziele von Kennzahlen  

Gollwitzer und Karl definieren Kennzahlen als: „quantitative Daten, die als be-

wusste Verdichtung der komplexen Realität über zahlenmäßig erfassbare be-

triebswirtschaftliche Sachverhalte informieren sollen.“45 Mit ihrer Hilfe können 

Unternehmen ökonomische Geschehnisse sowohl schnell und aussagekräftig 

erfassen als auch analysieren. 

Kennzahlen können unterschiedlich definiert werden. Einerseits können unter 

Kennzahlen nach Lutz und Helms sämtliche betrieblich relevante, zahlenmäßi-

ge Informationen verstanden werden.46 Andererseits  können Kennzahlen nach 

Nanni, Dixon und Vollmann durch ihren Zweck, der Kontrolle von Prozessen 

und damit über das Vorhandensein von Ziel- bzw. Vergleichgrößen, definiert 

werden.47 Im Nachfolgenden bildet letztere Definition die Basis für die Verwen-

dung des Begriffes der Kennzahl. Begründet wird dies mit der Überzeugung, 

dass zur Planung, Überwachung und Steuerung von Prozessen Sollvorgaben 

                                            
45 Weber (1995), S. 187. 
46 Vgl. Lutz/Helms (1999) S.77. 
47 Vgl. Nanni et al. (1990), S.33 ff. 
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festgelegt sein müssen.48 Diese Vorgaben ergeben sich unter anderem aus 

Kennzahlensystemen, die gleichzeitig die Funktion eines Beschreibungs-, Be-

wertungs- und Entscheidungsmodells wahrnehmen. 

Bei der komplexen Unternehmensumwelt ist es erkennbar, dass eine Kennzahl 

allein nur eine eingeschränkte Aussagekraft hat. Daher sind Kennzahlensyste-

me entwickelt worden, um Zusammenhänge sichtbar zu machen.49 „Ein Kenn-

zahlensystem ist dabei nichts anderes als ein ganzheitlicher Zusammenhang 

einer Menge von Kennzahlen, die entweder rechnerisch verknüpft oder syste-

matisch geordnet sind.“50 Diese Kennzahlensysteme bestehen in der Regel aus 

Spitzenkennzahlen, die sich bei Bedarf wiederum in Unterkennzahlen aufspal-

ten, um Ursachenanalysen zu ermöglichen. Die Variationsmöglichkeit der In-

formationstiefe wird in der Literatur als „Drill-Down“ bezeichnet und stellt einen 

wesentlichen Vorteil solcher Kennzahlensysteme dar.51 

Die fortschreitende Vernetzung der Unternehmen über deren Grenzen hinaus 

wirft immer wieder die Frage nach der Bewältigung der damit einhergehenden 

Komplexität auf.52 Einen Lösungsansatz stellen Kennzahlensysteme dar, die 

durch das Zusammenfassen von  Informationen unter Inkaufnahme von Simpli-

fizierungen zu einer Komplexitätsreduzierung führen. 

Darüber hinaus (siehe Abbildung 7) bieten sich Kennzahlen an, um gemeinsam 

mit den Partnern der Supply Chain Zielgrößen festzulegen (Operationalisie-

rungs-funktion). Aus diesen Zielgrößen werden Vorgaben für die einzelnen Un-

ternehmen und deren Abteilungen generiert (Vorgabefunktion). Durch eine lau-

fende Erfassung von Kennzahlen werden wiederum Trends ersichtlich und Er-

fahrungen gesammelt (Anregungsfunktion). Insgesamt wird somit die Steuerung 

der Supply Chain ermöglicht bzw. erleichtert (Steuerungsfunktion). Abschlie-

ßend erlauben die eingangs festgelegten Zielgrößen und die kontinuierliche 

Erfassung von Daten einen Soll-Ist-Vergleich und bilden damit ein entspre-

chendes Frühwarnsystem (Kontrollfunktion).53    

 

 

                                            
48 Vgl. Gollwitzer/Karl (1998), S. 123. 
49 Vgl. Zäpfel/Piekarz (1996), S. 86. 
50 Zäpfl/Piekarz (1996), S. 85. 
51 Vgl. Zäpfel/Piekarz (1996), S. 91. 
52 Vgl. Lutz/Helms (1999), S. 93. 
53 Vgl. Dehler/Göbel/Schenk (1999), S. 62. 
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Damit bieten sich Kennzahlensysteme als ein geeignetes Hilfsmittel an, um bei 

der Planung und Steuerung von Supply Chains aussagekräftige sowie nach 

Bedarf aggregierte Analysen zu liefern.  

Gemeinsam mit der Prozessorientierung entlang der gesamten Supply Chain 

und mit der Bereitstellung der entsprechenden funktionalen Kennzahlensyste-

me werden Controllingaufgaben zunehmend durch die Logistik erfolgen. Nur so 

kann gewährleistet werden, dass sich Unternehmen schnell an Trends und 

Veränderungen anpassen können.54 In diesem Zusammenhang weisen Gollwit-

zer und Karl darauf hin, dass auf Grund der Prozessfokussierung immer stärker 

nichtmonetäre Kennzahlen wie beispielsweise die Durchlaufzeit, das Work in 

Process Material oder Anpassungsflexibilität benötigt werden.55  

Die denkbare Anzahl monetärer und nichtmonetärer Kennzahlen sowie deren 

Funktion zu informieren, zu quantifizieren als auch Komplexität zu reduzieren, 

erfordern einen systematisierten Aufbau einer Kennzahlensystematik.  

 

                                            
54 Vgl. Wildemann (2000), S. 64 f. 
55 Vgl. Gollwitzer/Karl (1998), S. 21. 

 
Funktionen eines Kennzahlensystems 

Operationalisierungsfunktion 
Bildung von Kennzahlen zu Operationalisierung von Zielen und 

Zielerreichung 

Vorgabefunktion 
Ermittlung von Kennzahlenwerten als Zielgröße für die beteiligten 

Partner 

Anregungsfunktion 
Laufende Erfassung von Kennzahlen zur Erkennung von 

Auffälligkeiten und Veränderungen 

Steuerungsfunktion 
Verwendung von Kennzahlen zur Vereinfachung von 

Steuerungsprozessen 

Kontrollfunktion 
Laufende Erfassung  von Kennwerten zur Erkennung von Soll-Ist-

Abweichungen 

   Abbildung 7: Funktionen eines Kennzahlensystems 
   Quelle: In Anlehnung an Wertz (1999), S. 62. 
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4.2 Der Aufbau eines Kennzahlensystems 

Eine konsequente Einbindung der Kennzahlensystematik in das Zielsystem des 

Unternehmens ist eine grundlegende Voraussetzung für den späteren Erfolg 

einer Kennzahlensystematik. Abbildung 8 zeigt die Interaktionen zwischen den 

Unternehmenszielen, den Produktions- und Marktstrategien.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Für einen Automobilbauer wie die Firma Karmann, die Fahrzeuge für Mercedes 

und Audi herstellt, könnte sich daraus folgende Kausalkette ableiten: Das zent-

rale Unternehmensziel ist eine stabile Kapitalrentabilität bei gleichzeitiger Ge-

währleistung der rechtlichen Selbstständigkeit. Daher wird eine Marktstrategie 

verfolgt, die gezielt Marktsegmente anvisiert, die für „große“ Automobilhersteller 

unrentabel sind. Aus dieser Marktstrategie ergibt sich eine Kundenklientel, das 

beispielsweise eine Sensibilität für Qualität und Lieferservice besitzt. Dies re-

flektiert sich wiederum bei der Prozesswahl. Hier setzt das Unternehmen, bei 

den geringeren Stückzahlen56 eine Kleinserienfertigung mit entsprechend ver-

sierten Mitarbeitern um. Diese Entscheidung hat  Auswirkungen auf die Infra-

struktur des Unternehmens. So wird das Layout der Fabrik in Abhängigkeit von 

der Produktionsorganisation stark divergieren.  

                                            
56 Im Jahr 2002 produzierte die Firma Karmann unter anderem 44.203 Fahrzeuge der Marken Mercedes  
    CLK  Mercedes Coupé sowie Audi Cabriolet. Vgl. o. V. (2003b), k. A.  
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Weil alle Ziele und Strategien sich gegenseitig direkt oder indirekt beeinflussen, 

muss eine zukünftig zu entwickelnde Kennzahlensystematik diese Interdepen-

denzen aufnehmen. Sie muss außerdem die Flexibilität besitzen, sich an ver-

änderte Zielsetzungen anpassen zu können.   

Bei dem Aufbau dieser Kennzahlensystematik führen umfangreiche Sammlun-

gen einer Vielzahl unterschiedlichster Kennzahlen, die den Charakter von Zah-

lenfriedhöfen haben, immer wieder zu Fehlentscheidungen und zu Akzeptanz-

verlusten.57 Werden darüber hinaus noch unsachgemäße Kennzahlenverglei-

che angestellt, verstärkt sich diese Wirkung. In diesem Kontext stellt Weber bei 

der Erstellung von Kennzahlensystemen die Regel auf: „Zusammenhänge müs-

sen nicht für das Detail, sondern für die Gesamtheit zutreffen.“58  

Zudem stellt jede Supply Chain für sich ein Unikat dar. Eine detaillierte Unter-

suchung jeder einzelnen Supply Chain würde auf Grund des zu erhebenden 

und zu bewertenden Datenvolumens einen immensen Ressourcenaufwand zur 

Folge haben. Daher ist die Verminderung der Komplexität eines Kennzahlen-

systems eine zentrale Aufgabe.59  

In Unternehmen lässt sich ein Trend zur Erhebung einer überschaubaren An-

zahl, leicht zu erhebender Kennzahlen feststellen. Hierbei handelt es sich vor-

wiegend um Kennzahlen aus den Bereichen Bestand, Durchlaufzeit, Flexibilität, 

Termintreue, Qualität, Leistung und Kosten.60 Neben der Festlegung der zu ge-

nerierenden Kennzahlen, stellt sich die Problematik der Vergleichbarkeit der 

erhobenen Daten. Bei logistischen Kennzahlensystemen ist, im Gegensatz zu 

herkömmlichen Kennzahlensystemen61, die Frage der Vergleichbarkeit unter-

schiedlicher Maßeinheiten ein Schlüsselfaktor. Wie können zum Beispiel  14,50 

Euro Transportkosten mit 10 Tagen Durchlaufzeit und einer Liefertreue von 

97,65% zu einer aggregierten Kennzahl verrechnet werden? Um diesem Kon-

flikt unterschiedlicher Messeinheiten zu entrinnen, bieten sich Instrumente wie 

beispielsweise die Nutzwertanalyse (siehe Kapitel 3) an. Mit ihrer Hilfe können 

                                            
57 Vgl. Dehler et al. (1999), S. 62. 
58 Weber (1995), S. 68. 
59 Vgl. Weber (1987), S. 126. 
60 Vgl. Kuhn/Hellingrath (2002), S. 97. 
61 Das bekannteste Beispiel ist das bereits 1919 entwickelte ROI-Kennzahlensystem. Bei diesem System  
    lassen sich monetäre Größen problemlos zusammenfassen und vergleichen.  
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verschiedenste Ziele und Zielgrößen mit unterschiedlichen Messdimensionen 

verglichen und aggregiert werden.62  

Ein Beispiel für eine Kennzahlensystematik ist in Abbildung 9 dargestellt. Die-

ses Beispiel fokussiert auf die Zeit vor dem Produktionsstart. Aufgeteilt in drei 

Zeitphasen lassen sich die Spitzenkennzahlen Logistikleistung und Logistikkos-

ten im „Drill-Down“ in ihrem Detaillierungsgrad variieren.  

Für die zukünftige Forschung ist die Frage zu klären, wie eine Kennzahlensys-

tematik aussehen muss, die Unternehmen bereits geraume Zeit vor Produkti-

onsanlauf in Fragen der Lieferantenauswahl und des Supply Chain Design un-

terstützt. Welche Kennzahlen können beispielsweise in der Lieferantenaus-

wahlphase eine Aussage über die Lieferflexibilität geben? Gleichzeitig wird ab-

zuwägen sein, ob die gefundenen Kennzahlen als statische (zum Beispiel ein-

malige Erfassung der Entfernung zum Lieferanten) oder als dynamische Kenn-

zahlen (zum Beispiel permanente Erfassung der Transportauslastung) erhoben 

werden sollen. Abschließend wird darüber zu entscheiden sein, in welcher Ge-

wichtung die Logistikkosten zu den Logistikleistungen und weiter, in welcher 

Gewichtung die Lieferflexibilität zur Liefertreue stehen.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Wie in bereits erläutert, brauchen Kennzahlensysteme Zielgrößen, mit denen 

die gemessenen Werte verglichen werden können. Mit Blick auf das vorrange-

                                            
62 Vgl. Weber (1995), S. 195 f. 
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gangene Beispiel wird deutlich, dass es einen Konflikt zwischen Logistikleistung 

und Logistikkosten gibt (konkurrierende Ziele). Dieser kann nur durch eine ge-

naue Vorgabe der Zielwerte gelöst werden. Andere Größen, beispielsweise Lie-

ferflexibilität und Liefersicherheit, üben gegenseitig einen positiven Einfluss auf-

einander aus (ergänzende Ziele).63 

Wenn es gelingt diese konkurrierenden und sich ergänzenden logistischen Ein-

flussgrößen in einem Kennzahlensystem miteinander zu vereinen und aussa-

gekräftige Informationen für die Zeit vor Produktionsstart zu generieren, stellen 

solche Systeme zukünftig ein strategisches Instrument zur Lieferantenauswahl 

und zum Supply Chain Design dar. Damit bilden sie die Grundlage für den spä-

teren Erfolg der Supply Chain. 

 

5 Fazit & Ausblick 

Die Ausführungen machen deutlich, das SCM stärker in den strategischen Ges-

taltungsrahmen global operierender Unternehmen rückt. Um Wettbewerbsvor-

sprünge durch ein effektives und effizientes SCM realisieren zu können, ist eine 

frühzeitige Integration der Lieferanten im Produkt-Entstehungs-Prozess not-

wendig. Damit bei der Entscheidung für einen Lieferanten bereits Grundzüge 

der zukünftigen Supply Chain Struktur bestimmt werden, kommt der Lieferan-

tenauswahl zukünftig eine deutlich größere Bedeutung zu. Mit der Nominierung 

eines Lieferanten werden auch grundlegende Entscheidungen für das Supply 

Chain Design festgelegt. Daher sind beide als integrale Bestandteile eines In-

strumentes zu sehen, welches weit vor Produktionsstart eingesetzt wird, um 

den späteren Erfolg der Supply Chain zu sichern. 

In dieser Ausarbeitung wurden Kennzahlensysteme als Instrument für den Auf-

bau flexibler und reaktionsschneller Supply Chains diskutiert. Diese stellen, a-

daptiert an die Gegebenheiten vor Produktionsstart, ein Instrument dar, dass 

zukünftig in der Praxis als Grundlage für die Lieferantenauswahl sowie für die 

Gestaltung und Steuerung der Supply Chain dienen kann. 

Damit diese Kennzahlensysteme in Unternehmen Anwendung finden, müssen  

detailliertere Untersuchungen zum Thema Kennzahlen und Kennzahlensysteme 

                                            
63 Vgl. Botta (2000), S. 77 f. 
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unternommen werden. Dabei spielt eine entscheidende Rolle, welche Kennzah-

len vor Produktionsstart eine Aussage über die spätere Effizienz der Supply 

Chain geben können. 

 

Um abschließend mit den Worten von Walter Rathenau zu sprechen: „Die Kla-

ge über die Schärfe des Wettbewerbs ist in Wirklichkeit nur eine Klage über den 

Mangel an Einfällen.“ 
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