2 Theoretische Grundlagen der Supply Chain Integration

Im folgenden Kapitel werden die theoretischen Rahmen fiir die Untersuchung der Supply
Chain Integration (SCI) gestaltet. Dabei wird sich mit der divergenten Interpretation der Ter-
minologie, eines der methodologischen Probleme der SCI-Theoriebildung auf diesem Gebiet,
auseinander gesetzt. Nach dem Vorgehen der Theoriebildung werden das Objekt und der
Gegenstand der Forschung untersucht, das Wissen systematisiert und eine wissenschaftliche
Positionierung bezogen.

2.1 Supply Chain als Objekt der Untersuchung

Zunéchst wird die der weiteren Untersuchung zu Grunde liegende Definition der SC fest-
gelegt. Dabei ist es wichtig, ein einheitliches Verstdndnis vom Objekt zu entwickeln, was
durch die Synthese verschiedener wissenschaftlicher Perspektiven gewonnen werden kann.
Die Analyse der Systemmerkmale, wie Elemente, Struktur, Kopplungen und Abgrenzung zur
Umwelt, triagt dazu bei, die SC als komplexes System der Zusammenhinge zur Untersuchung
vorzubereiten.

2.1.1 Zur Definition des Forschungsobjektes

In der Literatur wird zunehmend diskutiert, ob die Supply Chain (SC) ein komplett neues
Phinomen darstellt? oder es sich lediglich um eine Erweiterung der existierenden Konzepte
der Betriebswirtschaftslehre handelt.*® In der aktuellen wissenschaftlichen Diskussion exis-
tiert keine einheitliche Definition. Die Vielzahl synonymisch verwendeter Begriffe, wie Value
Chain, Supply Net, Pipeline, Supply and Demand Chain und im deutschsprachigen Raum:
Logistikkette, Lieferkette, Wertschopfungskette oder Wertschopfungsnetzwerk, spiegelt die
heterogene Betrachtung des Phanomens wieder und weist gleichzeitig auf die Abgrenzungs-
problematik der SC als Untersuchungsobjekt hin. Wird die Idee der ,,Value Chain“ (Wert-
schopfungskette) von M. E. Porter’' mit dem Begriff der SC gekoppelt, riicken die wert-
schopfenden Merkmale in den Vordergrund der Betrachtung. Das Gedankenmodell eines
Netzes prigt das Leitbild der Struktur des ,,Supply Net®, wobei die ,,Logistik- oder Liefer-
kette* ein lineares Bild von der SC wiedergibt. Der Supply Chain-Begriff suggeriert eine
Steuerung der Kette durch Lieferanten, wobei der alternative Begriff ,,Demand Chain® eine
verstarkte Kundenfokussierung suggeriert. Da die SC-Steuerung durch die Endnachfrage

* Diese Meinung vertreten (Cooper, et al., 1997), (Mentzer, 2001), (Otto, 2002), (Gdpfert, 2004).
3 Siche dazu z.B. die Einordnung des SCM in die Betriebswirtschaftslehre von (Corsten, et al., 2008).
' vagl. (Porter, 1985).
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getrieben wird, wire die treffendere Bezeichnung ,,Demand Chain®.** Durch die summierende
Begrifflichkeit ,,Supply and Demand Chain“ wird die Spannbreite der SC unterstrichen, die
nicht nur einen Versorgungsteil, sondern auch einen Absatz-Abschnitt beriicksichtigt. Die
Trennung zwischen Supply Chain auf der einen Seite und Demand Chain auf der anderen
wird nicht weiter verfolgt, da der Oberbegriff ,,Supply Chain“ sich fest in der Theorie und
Praxis etabliert hat.*®

Die Autoren, wie Bowersox, Pfohl, Bretzke”, stellen fokussierend die logistischen Aktivita-
ten als Bestand der SC dar, wobei Cooper, Lambert, Hewitt, Baumgarten35 weitere Geschifts-
prozesse miteinbeziehen.

Die SC ist kein einfacher Begriff, sondern bereits ein Programm.*® Beispielsweise unter-
scheidet Werner’’ zwischen unternehmensinternen und unternehmungsintegrierten SC im
Sinne zwischenbetrieblicher SC, was inhérent auf eine integrale Natur der SC hinweist. Ak-
tuell wird hinter dem Begriff der SC eine ganzheitliche Betrachtung der Unternehmungs-
aktivitdten vermutet. Die SC soll als eine Einheit auf dem Markt agieren und konkurrieren,
was auf den Systemcharakter des SC-Wesens hindeutet.

Trotz alledem ist keiner der Begriffe so umfassend, dass alle Facetten der SC-Definition
vollstdndig und prézise wiedergeben werden. Dabei wird der Begriff ,,Supply Chain* nor-
mativ verwendet. Ein einheitliches System der Merkmale einer SC fehlt.

2.1.2 Systemanalyse des Forschungsobjektes

Eine Systemanalyse beginnt mit der Definition und Abgrenzung des Objektes. Darauf folgt
die Dekomposition in die Systemelemente und schlieBlich deren Synthese in der Vielfalt der
Systembeziehungen.

Eine Systematisierung der SC-Definitionen nach SC-Bestandteilen und SC-Strukturtypen
ermoglicht einen besseren Uberblick iiber die das SC-Verstindnis prigenden Leitbilder und
wissenschaftlichen Schulen in ihrer Evolution.

Nach Bechtel und Jayaram®® sind die Auffassungen von SC den vier so genannten ,,Schools of
Thoughts* zuzuordnen.

32 Vgl. (Christopher, 1992).

3 Vgl. (Busch, et al., 2004 S. 4).

3 Vgl. (Bowersox, et al., 1999), (Pfohl, 1996), (Pfohl, 2004), (Pfohl, 2010), (Bretzke, 2008), (Bretzke,
2005), (Bretzke, 2005).

3 Vgl. (Cooper, et al., 1997), (Lambert, et al., 2000), (Hewitt, 1994), (Baumgarten, 2000).

% Vgl. (Otto, 2002 S. 88).

7 Vgl. (Werner, 2002).

¥ Vgl (Bechtel, et al., 1997).
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Die ,,Chain Awareness/Functional School“** (von Ende 1980er bis Anfang 1990er)
konzentrierte sich hauptsdchlich auf die Sensibilisierung fiir die SC-Idee. Die verteilte
Leistungserstellung oder die getrennt stehenden Funktionen der SC riicken hier in den Fokus.
Die Unternehmen in der Kette agieren entkoppelt voneinander. Die Vorstellung von der SC
beschrinkt sich auf den materialen Austausch.

Die ,,Linkage/Logistics School“ der frithen 1990er konzentrierte sich auf die Verbindungen
zwischen den Elementen der SC. Die Verkniipfung von Beschaffungs-, Produktions- und
Distributionsaktivititen erfolgte durch die Logistik. Die Idee, die Schnittstellen in der SC
unter die Lupe zu nehmen, wird in dieser Arbeit aufgegriffen.

Die ,,Information School* der Mitte 1990er hatte die Informationsfliisse im Fokus, welche
eine riickwirtige Richtung von den Kunden zu den Lieferanten (kundengesteuerte SC) oder
eine bidirektionale Richtung®® entlang der SC aufweisen. Die Riickkopplung der
Informationsfliisse zwischen den SC-Akteuren (Informationsaustausch) ist ein zentrales
Merkmal dieser Denkschule. Dieses Modell wird heutzutage fiir die flussorientierte SC-Dar-
stellung breit verwendet.

Die néchste Schule in dieser Systematik, ,,Integration/Process School“,41 vertritt eine holisti-
sche Ansicht auf die SC und betrachtet die Supply Chain aus einer Prozess- und Systemsicht
als die Einheit aller Material-, Informations- und Finanzfliisse. Thre Vertreter konzentrieren
sich auf die Interaktion und Integration dieser Fliisse fiir die Verbesserung der SC-Leistung.
Diese theoretische Schule liefert die Ansétze zu der Systembetrachtung der SC in der Form
von iibergreifenden Material-, Informations- und Finanzsystemen.

Die Systematisierung der Vorstellungen {iber das Forschungsobjekt erfolgt nach Form
(Struktur), Bestand (Elemente) und Systemumfang (Systemgrenze), was Tabelle 1 im Kurzen
illustriert.

In den folgenden Abschnitten wird sich mit den einzelnen Merkmalen des Objektes ausein-
andergesetzt.

¥ vgl. (Bechtel, et al., 1997 S. 15).

“ Die Kundennachfrage definiert das Design und Volumen des Produktes, was die riickwirtige
Informationsbewegung verursacht, wobei die Verfiigbarkeitsdaten sich vorwirts in der SC bewegen.
Vgl. z.B. (Stonebraker, 2006 S. 35).

Y zur Integration School gehoren z.B. Cooper, Lambert, Pagh und Ellram.
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Tabelle 1: ~ SC-Definitionen: eine Systembetrachtung
Merkmale Supply Chain ist... Autor

Bestandteile:
Unternehmen

...a set of firms
...the alignment of firms

La Londe, et al. (1994),
Lambert, Stock, Ellram (1998)

Bestandteile:
Aktivitaten

“...the connected series of activities con-
cerned with the planning and controlling of
raw materials, components, and finished
products”

Vickery et al. (1999, S. 16)

Struktur: Kette

auBerbetriebliche Logistikkette

Arnold (2002)

Struktur: ...a single process Houlihan (1988)
Prozess ,-.a multi-facetted, segmented, and Stonebraker, Liao
extremely complex process” (2006, S. 35)
Struktur: ...a logistics network Simchi-Levi (2000)
Netzwerk Netzwerk vertikal alliierter Unternehmen Otto (2002, S. 98)
Umfang Direct SC: “...three or more firms” Mentzer (2001, S.4)
(Systemgrenze) Extended SC: von den Lieferanten der Mentzer (2001)

Lieferanten bis zu den Kunden der Kunden

Ultimate SC: von der “source of supply” bis
zum “point of consumption”

Stevens (1998, S.3)

“...from the supply of basic raw materials to | Tan et al. (1998, S.3)

final product and possible recycle or re-use”

2.1.2.1 Bestandteile der Supply Chain

Die SC stellt die verschiedenen Stufen der Leistungserstellung eines Produktes (im Sinne des
Sachgutes und/oder einer Dienstleistung) dar und bezieht sdmtliche damit verbundenen
Tétigkeiten ein. Die Abgrenzung des Forschungsobjektes zu seiner Umwelt und damit die
Bestandteile der SC werden mit der ,,Produkterstellung* als Prozess und mit dem ,,Involvieren
in diesen Prozess® als Angehorigkeitsmerkmal der Elemente definiert.

Die Bestandteile der SC sind die produktverbundenen Tétigkeiten oder Geschéftsprozesse, die
Institutionen (Unternehmen und Personen) und deren Beziehungen. Der institutionellen Be-
trachtungsweise entsprechend, besteht die SC aus den Unternehmen und/oder Organisationen,
SC-Akteure*? oder SC-Partner genannt, und allen Intermediéren, die an der Transformation
von Rohmaterialien in endverbrauchsorientierte Endprodukte involviert sind.** Im Zentrum
der Betrachtung, entsprechend der begrifflichen Vermutung, stehen die Hersteller des End-
produktes und die Lieferanten der Stoffe, Produktkomponenten und Dienstleistungen.

2 Elementare Objekte bzw. Elemente der SC kénnen ebenfalls Individuen sein. Vgl. (Skjott-Larsen,

2007 S. 74).
# vgl. (Kotzab, 2005 S. 282).
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Abbildung 3: Lineares SC-Modell*

Eine Entscheidung iiber die Betrachtung der Kunden als ein Teil der SC fiihrt zu einem er-
weiterten Verstdndnis der SC-Definition - zur so genannten ,,ultimativen SC*® Als Kunden
sind sowohl die Konsumenten, als auch die Abnehmer der Teile und Komponenten eines Pro-
duktes zu bezeichnen. Die ultimativen Kunden, d.h. die Endverbraucher, sind in die SC im
Falle der ,,ultimativen SC* ebenfalls eingeschlossen, wie alle Organisationen, die an den lo-
gistischen, Informations- Kommunikations- und Finanzfliissen der SC beteiligt sind.*® Die
Endverbraucher werden durch das Nachfragesteuerungs-Merkmal identifiziert, d.h. die End-
verbraucher befinden sich an dem Punkt, wo die Nachfrage generiert wird. Die intermedialen
Verbraucher sind die Distributoren, GroBhandel oder die Zwischenverkéufer. In den SC der
Luftfahrtindustrie (Aero-SC) sind die intermedialen Verbraucher die Fluglinien und die ulti-
mativen Endverbraucher die Passagiere (siche Kapitel 4).

Der SC-Akteur, welcher der SC eine Identitdt im Sinne der Produktmarke verleiht, kann als
ein Hauptelement der SC angesehen werden. Es sind hauptséchlich die Endproduzenten (Ori-
ginal Equipment Manufacturer OEM) und/oder Produktentwickler, wie z.B. Airbus. Diese so
genannten fokalen Unternehmen agieren als ein strategisches Zentrum der SC. Oft liberneh-
men diese dominanten SC-Akteure die SC-leitenden Aufgaben und die Verantwortung fiir die
gesamte Leistungsqualitét der SC.

Eine umfangreiche Sicht auf den Elemente-Bestand der SC vertritt Simchi-Levi et al.¥’:  The
supply chain... consists of suppliers, manufactures centers, warehouses, distribution centers,
and retail outlets, as well as raw materials, work-in-process inventory, and finished products
that flow between the facilities.” Die logistischen Dienstleistungszentren bzw. Logistikknoten
konnen dementsprechend als die SC-Elemente behandelt werden.

In den globalen SC stellt die Diversitit des SC-Bestandteiles eine grole Herausforderung dar.
Die Heterogenitit der SC-Akteure bedingt unterschiedliche organisatorisch-strukturelle,
rechtliche und kulturelle Auspriagungen sowie Unterschiede in den Ablaufen.

* Eigene Darstellung.

Vgl (Christopher, 2005), (Mentzer, 2001).
Vgl (Mentzer, 2001 S. 4).
47 (Semchi-Levi, 2000).
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In vielen Arbeiten*®

steht die institutionelle Perspektive der SC im Vordergrund, d.h. die
einzelnen Institutionen, also die unabhéngigen Unternehmen, sind die Kettenglieder. Die SC
wird als ,,Gruppe von Organisationen® betrachtet. Metzer et al. definieren SC ,,... as a set of
three or more entities (organizations or individuals) directly involved in the upstream and
downstream flows of products, services, finances and information from a source to a custo-
mer.”* Das herausragende Element der SC ist der Gruppencharakter der einzelnen Unter-
nehmen, die durch einen Wertschopfungsprozess miteinander verbunden sind. Diese Unter-
nehmen konnen die Hersteller, Logistikdienstleister (LDL) und sogar die ,,ultimativen
Kunden, also Endkunden, sein. Die institutionelle Reichweite der SC wird definitiv die zwei
Wertschopfungsstufen bzw. zwei Dyaden iiberschreiten, falls die SC unter der Netzwerk-
perspektive behandelt wird. Bei den komplexen Produkten tibersteigt die Anzahl der in der
Entstehung eines Produktes involvierten Akteure den Wert von Hundert.

Wie oben beschrieben, kann die SC als eine Gruppe von miteinander verbundenen physika-
lischen Objekten, wie etwa Lieferanten, Hersteller, Lager- und Distributionszentren, Rohstof-
fen, Montagemodulen und Endprodukten dargestellt werden®® (siche Abbildung 3).

Eine der kritischen Fragen in der SC-Diskussion ist die Verbundenheit der Akteure in der SC.
Sind alle an der Erstellung eines Produktes beteiligten Akteure iiber einen kundenorientierten
Wertschopfungsprozess verbunden und weisen sie partnerschaftliche Merkmale auf? Ist die
Festlegung des Oberzieles ,,Kundenzufriedenheit” von allen SC-Beteiligten als wesentliches
Merkmal angeeignet worden? Die Bezeichnungen der SC als Vertikale Allianz"' unterstreicht
im Vorfeld die normative Kooperativitidt des SC-Verbundes. Als so genannte Superorganisa-
tion>? oder ,,extended enterprise” sollen die zwischenbetrieblichen Produkt-, Dienstleistungs-
und Informationsfliisse in der SC als eine Einheit organisiert und verwaltet werden.>® Diesem
Konzept zufolge geben die SC-Mitglieder ihre Fithrungsautonomie bzw. Dezentralitit zu-
gunsten der zentralen SC-Oberfithrung auf. Das SC-Ziel (z.B. Kundenzufriedenheit) domi-
niert liber die eigenen Einzelziele. Die Vision der Superorganisation ist ,,die hierarchische
Selbstorganisation der juristisch selbststdndigen Unternehmen in einer unitdren 6konomischen
Einheit, um als ein monolithischer Akteur zu agieren“.54 Der Idee der ,,extended enterprise
liegt das Paradigma der Informationsteilung zugrunde. Denn der freiwillige operative Infor-
mationsaustausch in der SC soll der gemeinsamen Planung, Strategieerstellung und dem Be-

* Siehe z.B. die Supply Chain Typologie nach (Otto, 2002): SC als ein Wertschépfungsprozess, Gruppe

von Unternechmen, Netzwerk vertikal alliierter Unternehmen und Superorganisation.
# (Mentzer, 2001 S. 4).
% vgl. (Semchi-Levi, 2000).
1 vagl. (Otto, 2002).
2 Vgl (Otto, 2002 S. 97).
3 Siehe zu dieser Problematik auch die Diskussion von Bretzke z.B. in (Bretzke, 2008).
% (Otto, 2002 S. 97).
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trieb dienen. Das Verstindnis der SC als eine integrative Einheit vermittelt deutlich die Bot-
schaft normativer Integration. Integration ist a priori die Immanenz der SC.

Werden die Unternehmen als Kompetenztrager betrachtet, sind die Kompetenzen die Bau-
steine der SC. Ferner ist auf eine Parallele zwischen dem SC-Konzept und einer grenzlosen
Unternehmung® als zeitlich begrenzter, zweckgebundener Zusammenschluss selbststindiger
Unternchmen hinzuweisen, was eine hohe Varietit der verfiigbaren Kernkompetenzen er-
moglicht.

2.1.2.2 Systemgrenze der Supply Chain

,,Confusion exists concerning the appropriate scope of what constitutes a supply chain.’” Die
Reichweite der SC nach Stevens (1989) bemisst sich von der ,,source of supply* bis zum
,,point of cosumption®, d.h. vom End-Tier-Lieferanten bis zum ultimativen Endverbraucher,
inklusive der internen SC aller Beteiligten. Die SC besteht somit aus internen und externen
integrierten Unternechmensaktivititen von der Versorgung bis zur Entsorgung.*® Dabei ist die
unternehmensinterne SC die selbst erstellte Leistung einer Unternehmung abziiglich
erbrachter Vor- und Fremdleistungen iiber alle Stufen, d.h. z.B. von dem Eingang der Liefer-
teile bis zur Montage und der Auslieferung. Aus der Perspektive der zunehmenden Wert-
schopfung heifit es, dass ein vorgelagerter Bereich in einem Unternehmen einen nachgelager-
ten versorgt. Synthetisiert mit den drei Stufen der SC von Mentzer®, kann die Spannbreite der
SC wie in Abbildung 4 dargestellt werden.

Die Diskussion iiber den plausiblen Umfang der SC greift Bretzke® auf. Am Beispiel des
Flugzeugherstellers Airbus, der von den Kapazititsengpédssen in den Erzforderstitten der
Stahlproduzenten fiir die Lieferanten des Triebwerkproduzenten Rolls-Royce betroffen sein
kann, erkldrt er die gedankliche Unendlichkeit und Verflochtenheit der netzwerkartigen SC
(siehe Kap. 2.1.2.3.4 Supply Chain aus der Netzwerkperspektive).

Zusammenfassend ergibt sich eine Zwischendefinition der SC, was ihren Elemente-Bestand
anbelangt: Der institutionellen Ansicht zu Folge, umfasst die SC alle an der Leistungs-
erstellung eines Produktes bzw. Produktpalette beteiligten Unternehmen in der Reihenfolge
der aufeinander folgenden Stufen der Wertschopfung von dem Rohstofflieferanten bis zum
Kunden.

3 Zum Konzept siehe (Picot, 2003).

% vgl. (Kaluza, 1999 S. 9 ff)).
7 (Bowersox, et al., 2010 S. 4).
# vgl. z.B. (Werner, 2010).

¥ vgl. (Mentzer, 2001 S. 5).

9 vgl. (Bretzke, 2008 S. 21-22).
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Spannbreite der SC*'

Abbildung 4

In Anlehnung an (Mentzer, 2001 S. 5).

61
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2.1.2.3 Struktur der Supply Chain

2.1.2.3.1 Lineare Modelle der Supply Chain

Der Begriff SC (auf Deutsch Lieferkette) weckt die Vorstellung der Linearitit des Objektes.®
Nach der sequenziellen Abfolge wird auf einer Stufe der SC ein bestimmter Output erstellt,
welcher der nachfolgenden Stufe als Input dient. Auf diese Weise entsteht eine Kette von
aufeinanderfolgenden wertgenerierenden Schritten — die Wertschopfungskette. Die Literatur-
analyse zeigt eine oft analoge Betrachtung der Begriffe Supply Chain und Wertschopfungs-
kette.

Die Wertschopfungskette (Value Chain) nach M. E. Porter® greift den Gedanken einer Inte-
gration von einzelnen Unternehmungsaktivitéten der internen Wertschopfungserstellung auf.
Bislang standen die einzelnen Aktivititen lose im Raum. Basierend auf dem Begriff der Wert-
schopfungskette riicken die Schnittstellen mit ihrem Verbesserungspotenzial in den Fokus.
Nach Porter® besteht die Wertkette aus den Titigkeiten, durch die ein Produkt entworfen,
hergestellt, vertrieben, ausgeliefert und unterstiitzt wird. Die interne Wertschopfungskette um-
fasst grundsitzlich die Logistik und Produktion, das Marketing und den Vertrieb sowie die
unterstiitzenden Bereiche, wie Organisations- und Personalwirtschaft und Entwicklung.
Andere Funktionen werden in die Wertschopfung nach Porter nicht eingebunden. Porter hat
sich wesentlich auf die innerbetriebliche Wertschopfungskette konzentriert, d.h. die Value
Chain wird nur innerhalb des Unternehmens betrachtet. Die Verflechtung mit vor- und nach-
gelagerten Funktionen externer Unternehmen (Lieferanten und Kunden) verkorpert die
unternehmungsiibergreifende Wertschopfungskette.

Aus Sicht der Wertgenerierung ist eine SC ein Materialfluss (Transformation eines Produktes)
von der Rohstoffgewinnung, iiber die einzelnen Veredlungsstufen bis hin zum Endkunden.
Mit anderen Worten: Jede Form arbeitsteiliger Erstellung materieller Produkte ist eine SC.*
Diese Ansicht engt die SC auf die Betrachtung der Sachleistungen und Materialfliisse ein. Die
SC ist mehr als ein Wertschopfungsprozess, d.h. eine Folge von Schritten, die direkt einen
Mehrwert generiert. In der unternehmensiibergreifenden Wertkette sind sowohl wertsteigern-
de als auch wertvernichtende Aktivititen von Bedeutung,* einschlieBlich der damit verbun-
denen Informations- und Geldfliisse®’ (siche Abbildung 5).

Zu den linearen SC-Vorstellungen zdhlt die so genannte Pipeline, d.h. ein Absatzkanal, der
die Fertigungsstitte mit den Kunden verbindet. Die SC wird im breiteren Sinne als eine Kette
von Aktivititen verstanden, in welcher die Materialfliisse vom End-Tier-Lieferanten bis zum

2 Zu den linearen Darstellungen der SC-Form zéhlen etwa die Kette, die Pipeline, ein Kanal oder ein Fluss.

Vgl (Porter, 1985).

% vgl. (Porter, 1985).

® vgl. (Otto, 2002 S. 91).

% vgl. (Werner, 2010 S. 17-18).
7 vgl. (Hahn, 2000).
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ultimativen Endverbraucher reichen. Nach Bowersox et al. ist die SC ein Kanal (Distribu-
tions- oder Marketing-Kanal), der auf eine Organisationsvereinbarung zwischen den Lieferan-
ten, Handelspartnern und Kunden iiber die anerkannten Abhéngigkeiten und Kooperationen
zuriickgreift. %

Aus dieser eher funktionalen Perspektive ist die SC eine Kette der sequenziellen Aufgaben
oder Organisationen. Einer Pipelineansicht oder ,,End-to-End“-Architektur steht die Kreis-
laufform der SC entgegen.

2.1.2.3.2 Supply Chain aus der Prozessperspektive

Die Komponenten der SC stellen keine unverbundene Gruppe dar. Die unabhéngigen Unter-
nehmen werden durch materielle, informationelle und finanzielle Fliisse verbunden (siche
Abbildung 5).

Die flussorientierte Gestaltung der SC beruht auf einer spezifischen Sichtweise, die wirt-
schaftliche Phinomene und Zusammenhénge als Fliisse von Objekten durch Ketten oder
Netzen von Aktivititen versteht.” Beispielsweise Delfmann, Gopfert, Klaus’™ betrachten die
SC aus der Perspektive der FlieBsysteme. Als Giiterfluss (aus der Logistikperspektive) be-
zeichnen Christopher und Pfohl”" die SC, wobei Hewitt, Cooper, Lambert und Pagh72 alle Ge-
schdfisprozesse (im Englischen business processes) und die wechselseitigen Beziehungen der
SC-Partner mit in die Betrachtung einbeziehen.

Das Verstindnis der SC als FlieBsystem steht der ganzheitlichen Betrachtung einer Prozess-
kette nah. Somit werden nicht die einzelnen Unternechmen und Produktionsschritte isoliert

/Gelu!ﬂu& Geldfluss Geldfluss Geldfluss
1
@»—{\bﬁﬂ\ SWil e
== 2 S==r= [Oholl = &
Rohstofflieferant Lieferant Hersteller Handel Kunde

Informationsfluss vorwarts

Informationsfluss riickwarts

Abbildung S: Flussorientiertes Modell der SC™

% vgl. (Bowersox, et al., 2010 S. 4).

¥ vgl. (Klaus, 2008).

0 vagl. (Delfmann, 1989), (Gopfert, 2004), (Klaus, 2008).
' Vgl. (Christopher, 1998), (Pfohl, 1996).

2 Vgl. (Hewitt, 1994), (Cooper, et al., 1997 S. 2).

Eigene Darstellung.
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