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1 Einfihrung

Die voranschreitende Internationalisierung der Geschéftstitigkeit nicht nur auf der Absatz-
seite, sondern auch in den Bereichen Produktion und Beschaffung betrifft keinesfalls nur
GroBunternehmen. Ein grofer Teil der mittelstindischen Unternechmen agiert heute in welt-
weit aufgespannten Beschaffungs-, Produktions- und Distributionsnetzwerken. Die Gestal-
tung und das Management dieser globalen Supply Chains — von den Lieferanten tiber die ei-
gene Produktion bis hin zu den Endkunden — riicken daher immer weiter in den Fokus strate-
gischer Planungsaufgaben auch von Kleinen und Mittleren Unternehmen (KMU). Wiahrend
GroBunternehmen und Konzerne haufig eigenstindige Stabsabteilungen zur Unterstiitzung
dieser Planungsaufgaben vorhalten konnen, sind die diesbeziiglich vorhandenen Ressourcen
bei KMU in der Regel stark begrenzt oder gar nicht vorhanden. Problematisch gestaltet sich
zudem die gleichzeitige Berlicksichtigung von quantitativen (insbes. monetiaren) und qualita-
tiven (,,weichen) Planungsgroflen. In diesem Beitrag soll ein strukturiertes Vorgehen aufge-
zeigt werden, wie KMU trotz dieser Engpidsse die strategische Planungsaufgabe bewiéltigen
und unter Beriicksichtigung der Auswirkungen von Risikosteuerungsmafinahmen die Struktur
der weltweiten Supply Chains optimieren kénnen.

Abgesehen von der ErschlieBung von Absatzmaérkten ist der Gang deutscher Unternehmen ins
Ausland zwecks Produktion oder Beschaffung zumeist primér kostengetrieben. Dies bestétigt
auch die ,International-Sourcing-Benchmark-Studie®, die vom Lehrstuhl fiir Betriebswirt-
schaftslehre und Industriebetriebslehre der Universitit Wiirzburg in Zusammenarbeit mit 20
Einkaufsverbianden weltweit durchgefiihrt wurde.” Bei der Befragung von nahezu 400
tiberwiegend mittelstaindischen Unternehmen konnte, wie die Abbildung 1 zeigt, als ein
Ergebnis festgestellt werden, dass die {iberwiegende Motivation deutscher und westeuropa-
ischer Unternehmen fiir Aktivitidten auf globalen Beschaffungsmaérkten das Kostensenkungs-
potenzial darstellt. Im Gegensatz dazu spielen Kostengriinde fiir nordamerikanische und asi-
atische Unternehmen fiir den Gang auf auslédndische Markte keine Rolle.

' Veroffentlicht im Tagungsband zur Konferenz ,,Supply Chain Management im Mittelstand*, Dortmund 2009,

S. 214-224, ISSN 1868-3096.
Weitere Auswertungen der Studie finden sich unter http://www.supply-markets.com/gs-studie.
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Abbildung 1: Grinde fur internationale Einkaufsaktivitaten®

Der damit hiufig betonten potenziellen Senkung der Einstandspreise stehen dabei in der Re-
gel ansteigende Kosten entgegen, die beispielsweise aus der stirken Nutzung von Logistik-
leistungen oder erschwerten Qualitdtssicherungsmaflinahmen resultieren. Viele Unternehmen
haben bereits erkannt, dass ein Alternativenvergleich nur auf der Basis einer umfassenderen
Kostenanalyse (Total Cost of Ownership - TCO) sinnvoll ist. In vielen KMU besteht dabei
eine gewisse Unsicherheit dariiber, wie diese Kosten zu berechnen sind. Héufig werden hier
nur die Kosten, die bis zur Warenannahme im eigenen Unternehmen entstehen, beriicksich-
tigt, Auswirkungen, die erst in der Produktion oder beim Kunden auftreten, jedoch nicht mit
einbezogen. Problematisch ist zudem, dass die Betrachtungen hiufig nur zeitpunktbezogen
erfolgen und zukiinftige Entwicklungen sowie potenzielle Risiken nicht systematisch mit in
die Entscheidung einflieBen. Zudem erschwert u.a. die Problematik sprungfixer Kosten
(bspw. bei Einstellung eines zusitzlichen Qualitatspriifers im Ausland) sowie die Frage, wel-
che Kosten wann entscheidungsrelevant sind oder als versunken (sunk costs) zu betrachten
sind (z.B. die Kosten der BeschaffungsmarkterschlieBung und des Lieferantenmanagements),
die Analyse.

Wihrend aus (isolierter) Beschaffungssicht bei Global Sourcing-Aktivititen zunichst die —
gegeniiber lediglich regionalen Beschaffungsaktivititen deutlich aufwendigere — logistische
Umsetzung der Warenstrome ins Auge fillt, wird bei Einnahme einer breiteren Sichtweise
deutlich, dass eine enge Abstimmung der weltweiten Beschaffungsstrategie und der Gestal-
tung der Supply Chain mit der Standort- und Absatzstrategie unverzichtbar ist. Dies gilt umso
mehr, als dass in der Regel deutlich mehr als 50 % der Wertschépfung von Drittunternehmen
zugekauft wird. Diese bereichsiibergreifende, strategische Koordination kommt jedoch
oftmals zu kurz, obwohl hierin sehr hohe Kostenpotenziale verborgen sind, die unter Umstén-
den wettbewerbsentscheidend sein konnen

Zur optimalen Gestaltung einer Supply Chain sind somit alle Funktionsbereiche — von der
Beschaffung iiber die Produktion bis hin zum Absatz und einschlieBlich der diese Bereiche
verbindenden Logistik — und die damit verbundenen Kosten und Risiken sowie deren Ent-
wicklung zu beriicksichtigen.

Aus den urspriinglich 12 erhobenen Motivationsgriinden wurden {iber eine Faktorenanalyse die vier genann-
ten Faktoren extrahiert. Bei der Interpretation der dargestellten Mittelwerte gilt zu beachten, dass hier nicht
mehr die Mittelwerte der urspriinglichen Variablen (Bewertungsmoglichkeiten von 1 [sehr niedrig] bis 5
[sehr hoch]) berechnet wurden, sondern die der neuen Faktorvariablen. Hohe negative Werte bedeuten eine
sehr geringe urspriingliche Motivation beim jeweiligen Faktor, wihrend hohe positive Werte fiir eine sehr
hohe Motivation stehen.
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2 Global Supply Chain Design

Die beschriebene Problematik stellt eine komplexe strategische Entscheidungssituation dar.
Im Bereich der Beschaffung sind dabei u. a. die Fragen zu beantworten, welche potenziellen
und bereits erschlossenen Beschaffungsmarkte bzw. bei Einnahme einer weniger aggregierten
Sichtweise welche konkreten Lieferanten fiir die Versorgung der Produktionsprozesse be-
trachtet werden und welche Produktionsstitten von welchem Beschaffungsmarkt bzw. Liefe-
ranten beliefert werden sollen. Wo Produktionsstitten mit welchen Kapazititen und Techno-
logien errichtet werden sollen und welche Materialfliisse daraus resultieren, beschiftigt die
Betrachtungen in der Produktion. Im Absatz und Vertrieb ist die Frage welche Produktions-
stitten welche Absatzmirkte bzw. Kunden versorgen sollen und iiber welche logistischen
Strukturen — einschlieBlich ggf. Distributionszentren — dies erfolgen soll von besonderer Be-
deutung.

Diese Problemstellung wird in der Literatur als Supply Chain Design* bezeichnet. Der damit
einhergehende Planungsprozess ist, wie in Abbildung 2 veranschaulicht, strategischer Natur,
da die mit ihm verbundenen Entscheidungen einen langfristigen Wirkungscharakter aufwei-
sen und zum Teil nur schwer bzw. unter Inkaufnahme nicht unerheblicher negativer Ertrags-
wirkungen zu revidieren sind, wie es im Fall von Investitionsentscheidungen in neue Stand-
orte der Fall ist.

Beschaflung Produktion Distribution Absatz
lang- ]
fristig Strategic Network Planning / Supply Chain Design
Master Planning
Demand
Production Distribution Plamuing
Material Planning Planning
Requirements
Planning
o Scheduling Transporjtatlon Avallab!c to
fristig \_7 Planning Promise

Abbildung2: Supply Chain Planning Matrix®

Um dem globalen Charakter vieler Wertschopfungsnetzwerke Rechnung zu tragen, ist es
notwendig, in die Betrachtung internationale Aspekte zu integrieren. Hierbei sind insbeson-
dere Zolle und Zollriickerstattungen, Wechselkurse, Local Content-Bestimmungen, Faktor-
kosten und -produktivititen sowie Aspekte der internationalen Logistik zu erwdhnen. Im Zuge
des Forschungsprojektes ,,Global Supply Chain Design® wurde am Lehrstuhl fiir Betriebs-
wirtschaftslehre und Industriebetriebslehre der Universitit Wiirzburg ein multikriterielles Op-
timierungsmodell entwickelt, das die Gestaltung globaler Wertschopfungsaktivititen fokus-
siert.” Ergebnis der Arbeit ist ein gemischt-ganzzahliges, lineares Optimierungsmodell, wel-

* Vgl hierzu stellvertretend Goetschalckx (2000, S. 83).
In Anlehnung an Rohde, Meyr, & Wagner (2000, S. 10).
6 Siehe hierzu Kohler (2008).
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ches in ein Softwaretool implementiert wurde und in der Praxis bereits Anwendung gefunden
hat.’

Die Zielfunktion des Modells baut auf dynamischen Investitionsrechenverfahren auf, um die
Planung nicht zeitpunktbezogen, sondern mit Blick auf zukiinftige Entwicklungen zu ermdég-
lichen. Die Discounted Cash Flow-Methode wird angewendet, um die mit der Konfiguration
einer Supply Chain in Zusammenhang stehenden mehrperiodigen Zahlungsstrome zu bewer-
ten. Alternativ kann ein kostentheoretischer Ansatz gewihlt werden, der die Zielfunktion auf
der TCO-Analyse® aufbaut und diskontierte TCO-Werte minimiert.” Uber die Optimierung der
finanziellen ZielgroBen hinaus bietet das Modell die Moglichkeit, simultan weitere Zielgro-
en, wie bspw. die Durchlaufzeit oder den verursachten CO,-Aussto3 zu optimieren. Abbil-
dung 3 verdeutlicht die grundsétzliche Vorgehensweise zur Optimierung von Wertschop-
fungsnetzwerken mittels des entwickelten Verfahrens.

Bewertung
eingehende durch das resultierende
Rahmenbedingungen/Parameter Modell Entscheidungen
« Einkaufskosten: lieferantenspezifisch « Wahl der Beschaffungsregionen/
« Produktionskosten: standort- und Lieferanten
prozessbezogen « Standort der Produktionsstatten
* Logistikkosten: transportmodus- « Ausstattung der Standorte mit Anlagen
abhangig (Ressourcen)
* Zolle, Zollerstattungen, Import-/Export- « Kapazitaten der Produktionsstatten
Regelungen « Notwendige Investitionen
* Local (Domestic) Content-Vorschriften « Einsatz von Produktionstechnologien
< Steuern und Subventionen: je Land « Produktionsmengen je Guterart
» Wechselkurs /-risiken « Standort der Distributionszentren
« Durchlauf- /Lieferzeiten: lieferanten-, « Transportmodi
standort-, prozess-, transportmodus- « Warenflisse
abhéngig
* CO,-Emissionen
« Strategische Vorgaben

Abbildung3: Inputparameter und resultierende Entscheidungen10

Uber verschiedene Nebenbedingungen werden dabei die Problemstellungen internationaler
Aktivititen in die Modellierung aufgenommen: So kann bei der Optimierung garantiert wer-
den, dass der periodenspezifische Kundenbedarf nach einem Produkt vollstindig befriedigt
wird. Um dies wiederum sicherstellen zu konnen, sind die Standorte mit den notwendigen
Vormaterialien und Zwischenprodukten zu versorgen. Dabei sind die Kapazititsbeschrankun-
gen der produzierenden Ressourcen sowie potenzielle Local Content-Vorgaben zu beachten.
Um einen hohen Lieferservice zu gewihrleisten, konnen Beschrinkungen hinsichtlich der
maximalen Durchlaufzeit vorgegeben werden. Ebenso kann eine Maximalgrenze fiir CO,-
Emission definiert werden. Durch die Mdoglichkeit, strategische Vorgaben in das Modell mit
einzubeziehen, wird gewiéhrleistet, dass beispielsweise festgelegte Standorte bestimmte Giiter
produzieren ,,miissen®, d.h., nicht durch einen Optimierungslauf als ,,zu schlieen* deklariert
werden konnen.

Nach der Optimierung kann durch die im Software-Tool implementierte Sensitivitdtsanalyse
untersucht werden, wie stark die eingehenden Parameter variieren diirfen, ohne dass dies zu
einer Verdnderung der optimierten Wertschopfungsstruktur fiihrt. Infolgedessen kann das

Vgl. den Anwendungsbericht der Sartorius AG, einem Hersteller von Labor- und Prozesstechnologie.
Bogaschewsky, & Kohler (2008, S. 7 {f.).

¥ Zur Anwendung der TCO-Analyse siehe Ellram (1995, S. 4ff.)

?  Zur ausfiihrlichen Beschreibung und mathematischen Darstellung des Modells siche Kohler (2008, S. 119ff.)
' In Anlehnung an Bogaschewsky, & Kohler (2008, S. 9).
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Ausmal} der Gefahr, eine Fehlentscheidung zu treffen, reduziert werden. Abbildung 4 veran-
schaulicht diese Auswertungsmoglichkeit und zeigt auf, dass sich in diesem Beispiel bei einer
Reduzierung des Wechselkurses des US-Dollars zum Yuan um 10 % der Kapitalwert als Ziel-
funktionswert um ca. 25 % des Ausgangswertes erhohen wiirde.

Beschreibung ~
—@— Bedarfe China, Alternative 1

#5— Materialkosten CN, Alternative 1

=== Produktions kosten CH, Alternative 1
—@— Produktions kosten Goettingen, Alternative 1
== Wechs elkurs e USD und CNY, Alternative 1

#— Zollsaetze China, Alternative 1

4
]
1
1
1
i

Abbildung 4: Sensitivit'eitsanalyse11

3 Integration von Risiken

Bei zunehmender Komplexitdt des Unternehmensumfeldes, der Supply Chain und des Unter-
nehmens selbst ldsst sich grundsitzlich eine Verschlechterung der Risikosituation eines Un-
ternchmens feststellen.'”” Diesen Risiken, ausgedriickt als mit Eintrittswahrscheinlichkeiten
bewertete Schiaden,” muss daher bereits wiahrend des strategischen Planungsprozesses Beach-
tung geschenkt werden. Um dieser Notwendigkeit mit dem obig dargestellten Optimierungs-
modell begegnen zu konnen, wird im Folgenden eine Vorgehensweise aufgezeigt, mit deren
Hilfe eine ganzheitliche Gestaltung globaler Wertschopfungsaktivitidten unter Beachtung von
Risiken moglich ist.

Die Einbeziehung der Risiken in das Optimierungsverfahrens ist dabei eng verkniipft mit dem
Prozess des ganzheitlichen Risikomanagements (vgl. Abbildung 5)."* Unabhingig von der
rollierenden Optimierung der Supply Chain sollten in Unternehmen die zur Erkennung, Ana-
lyse und Handhabung von Risiken zu durchlaufenden Schritte des Risikomanagementprozes-
ses einer kontinuierlichen Uberwachung unterliegen, um auf diese Weise dem zunehmend
dynamischen Unternehmens- bzw. Supply Chain-Umfeld gerecht zu werden.

Die hier dargestellte Sensitivitdtsanalyse entstammt dem oben genannten Anwendungsbeispiel der Sartorius
AG . Vgl Bogaschewsky, & Kohler (2008, S. 11).

12 ygl. Jiittner, Peck, & Christopher (2003, S. 205).

1 Vgl. Cousins (2002, S. 71f.).

4 Vgl. Wagner, & Bode (2007, S. 67).
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Abbildung 5: Systematischer Supply Chain Risikomanagement Prozess™

Dabei ist zu beachten, dass der Aufwand in einem Unternehmen in der Regel nicht zu vertre-
ten ist, im Vorfeld der Optimierung fiir alle moglichen Konfigurationen des Versorgungs-
netzwerkes alle potenziellen Risiken zu analysieren und zu bewerten. Die Einbeziehung er-
folgt daher iiber einen iterativen Prozess, an dessen Ausgangspunkt zundchst nur das bereits
optimierte Netzwerk hinsichtlich der Risiken analysiert wird.

Fiir diese Ausgangslosung sind alle Risiken systematisch zu erfassen. Supply Chain-Risiken
konnen gemdl ihres Ursprungs differenziert werden. Risikoursachen kdnnen sich entweder in
der Umwelt der Supply Chain oder in der Supply Chain selbst befinden, wobei letztere unter-
nehmensiibergreifend oder innerhalb einzelner Unternehmen auftreten konnen.'®

Umleldrisiken

Abbildung 6: Exogene und endogene Risikoquellen einer Supply Chain*’

Die unternehmensiibergreifenden Risiken innerhalb der Supply Chain entstehen aus den Ma-
terial-, Waren- oder Informationsfliissen und Kooperationen innerhalb der Supply Chain und

In Anlehnung an Weber, Weissenberger, & Liekweg, (1999, S. 16). Fiir eine detaillierte Auseinandersetzung
mit den einzelnen Prozessschritten siche Wels, A. (2008, S. 82ft.).

1 ygl. Jiittner (2005, S. 122).

' In Anlehnung an Christopher, & Peck (2004, S. 4).
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beinhalten vornehmlich leistungswirtschaftliche Risiken.”® Zu den Versorgungsrisiken, die
von den Lieferanten ausgehen und den Nachfragerisiken von Seiten der Abnehmer, gehdren
auch die internen Risiken von Partnern, die im betrachteten Unternehmen Folgeschidden aus-
16sen konnen."”

Zu den innerhalb des betrachten Unternehmens liegenden Risikoquellen zdhlen die Kontroll-
und Prozessrisiken. Diese umfassen alle Risiken, die sich aus den Produktions- und Logistik-
prozessen sowie aus den Entscheidungen des Managements ergeben.

Im Rahmen einer ganzheitlichen Behandlung der Supply Chain sind auch die externen, nicht
beeinflussbaren Umfeldrisiken zu integrieren.”® Zu den externe Risiken gehoren alle Risiken,
die dem Supply Chain-Umfeld entstammen und deren Eintritt nicht oder nur partiell von den
beteiligten Unternehmen beeinflusst werden kann.”' Als Beispiele fiir externe Risikoursachen
sind gesetzliche Anforderungen, technologischer Wandel, Naturereignisse (Erdbeben, Flut)
sowie politische Rahmenbedingungen zu nennen.”

Nachdem die Risiken fiir die optimierte Losung systematisch identifiziert wurden, miissen
durch Abgleich mit der Risikostrategie diejenigen ausgewidhlt wurden, die gesteuert werden
sollen. Dabei kann mit Hilfe der Sensitivitdtsanalyse unterstiitzend bestimmt werden, ob die
betrachteten Risiken iiberhaupt einen signifikanten Einfluss auf den (maximierten) Kapital-
wert bzw. die (minimierten) TCO besitzen und so der notwendige Datenerhebungsaufwand
gef. reduziert werden.

Potenzielle Gegensteuerungsmafinahmen erzeugen entweder zusitzliche Kosten oder resultie-
ren in strategischen Vorgaben. Ein Beispiel, in dem beide Aspekte zum Tragen kommen kon-
nen, stellt die Risikosteuerung von Wechselkursschwankungen dar. Im Rahmen des Financial
Hedging muss eine Absicherungspramie gezahlt werden, wahrend beim Natural Hedging der
Bezug oder die Produktion einer bestimmten Gilitermenge in einer bestimmten Wahrung ge-
fordert wird.

Die mit den Gegensteuerungsmafinahmen verbundenen zusétzlichen Kosten oder strategi-
schen Vorgaben werden nun bei der erneuten Optimierung des Supply Chain Design beriick-
sichtigt. Sollte sich bei diesem eine Wertschopfungsstruktur ergeben, die der Losung ohne
Beachtung von Risiken entspricht bzw. nur unwesentliche Anderungen aufweist, wire kein
weiterer Optimierungslauf notwendig und die gesuchte Wertschopfungsstruktur erreicht.
Sollte sich das Supply Chain Design hingegen stark dndern, miissten filir diese erneut Risiken
identifiziert und die Kosten fiir GegensteuerungsmafSinahmen quantifiziert werden. Unter Be-
achtung dieser Kosten ist ein neuer Optimierungslauf durchzufiihren. Dieser iterative Prozess
wird, wie in Abbildung 7 dargestellt, so lange durchgefiihrt, bis ein Ergebnis vorliegt, bei dem
alle Kosten notwendiger Risikogegensteuerungsmafinahmen bereits beriicksichtigt wurden.

Hier sind vor allem Lager-, Transport- und Produktionsrisiken, aber auch IT-Risiken zu nennen. Vgl. Kajiiter
(2003, S. 112).

' Vgl. Kersten, & Hohrath (2007, S. 49).

2 yg. Christopher, & Peck, (2004, S. 6).

21 vgl. Kajiiter, (2003, S. 122).

Vgl. Low (2008, S. 123). Durch die zunehmende Internationalisierung ergeben sich Chancen fiir die
Beschaffung, die Produktion und den Absatz, allerdings haben die ldnderspezifischen Rahmenbedingungen
im Bereich Recht, Technik, Infrastruktur, Kultur sowie Politik auch einen nachhaltigen Einfluss auf die
Risikosituation in der Supply Chain. Hierzu siche Pfohl, H.-Chr. (2002, S. 13f.)
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Eingabe der notwendigen
Parameter

!

Berechnung der
Wertschopfungsstruktur ohne
Beachtung von Risiken

!

Identifikation von Risiken fiir
berechnete )
Wertschoplungsstruktur

!

Neue Berechnung der
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Beachtung von Risiken

Enthilt

. Losung neue
nein

Wertschopfungsstruktur

Abbildung7: Iterativer Prozess der Risikointegration im Global Supply Chain Design23

Durch diesen iterativen Prozess wird gewéhrleistet, dass eine drastische Reduzierung des Ri-
sikoerhebungsaufwandes realisiert werden kann. Dies resultiert aus der schrittweisen Integra-
tion von Risiken in die optimale Supply Chain-Struktur, die sich unter Nichtbeachtung von
Risiken ergibt. Aufgrund dessen ist nicht jede potenzielle Konfiguration der Supply Chain-
Struktur auf Risiken hin zu untersuchen, sondern jeweils nur diejenige, die ein Optimie-
rungslauf des Modells liefert.

4 Relevanz fur den Mittelstand

Die Relevanz und die Auswirkungen der Nutzung des Supply Chain Management fiir mittel-
stdndische Unternehmen werden in der Literatur kontrovers diskutiert.** Unabhdngig von ei-
ner Eignungsanalyse lédsst sich feststellen, dass in der Praxis mit der Zeit oftmals globale
Wertschopfungsnetzwerke aufgebaut werden, wobei die Entscheidungen auf deren Auswir-
kungen auf das gesamte Netzwerk nicht bzw. nur partiell iiberpriift wird.

Um die strategische Planung der Supply Chain-Struktur aus der Sicht mittelstdndischer Un-
ternchmen besser analysieren zu konnen, ist zuvor die grundsétzliche Wettbewerbsstrategie®
von mittelstdndischen Unternehmen zu betrachten, da die Supply Chain-Strategie auf dieser
aufbauen muss. Es kann beobachtet werden, dass — zumindest in den hochentwickelten In-
dustrielandern — die Wettbewerbsstrategie der Differenzierung dominiert.”® Ziel dieser Strate-
gie ist es, dass dem angebotenen Produkt aus der Sicht der Kdufer — zumindest teilweise — der
Status der Singularitit zugeordnet wird.”” Die Produktqualitit, der Kundenservice sowie die
Flexibilitdt auf Kundenwiinsche eingehen zu konnen, sind bei dieser Strategie von besonderer
Bedeutung. Um weltweite Wertschopfungsnetzwerke an dieser Strategie auszurichten, sind
Qualititsrisiken bei den Vormaterialien und Zwischenprodukten gering zu halten. Eine mog-
liche Gegensteuerungsmafinahme kann in der Durchfiihrung aufwendigerer Qualitétspriifun-
gen beim Lieferanten bzw. am eigenen auslédndischen Standort durch eigene Mitarbeiter oder
mittels eines Dienstleisters bestehen. Ebenso ist es notwendig, eine adidquate Durchlaufzeit
gewihrleisten zu konnen, um auf der einen Seite flexibel auf Kundenwiinsche reagieren und

» Eigene Abbildung.

' Siehe hierzu Arend, & Wiesner (2005, S. 403ff.) sowie Freiling (2003, S. 195ff.).
» Siehe hierzu Porter (1999, S. 71ff.).

% ygl. beispielhaft Albert, M., (2005, S. 11).

7 vgl. Pfohl (2006, S. 100f.).
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auf der anderen Seite einen hohen Servicegrad garantieren zu konnen. Hierbei sind insbeson-
dere logistische und herstellungsbezogene Risikoquellen zu untersuchen sowie Gegensteu-
erungsmalfinahmen herauszuarbeiten.

Sowohl das beschriebene Optimierungsmodell als auch der iterative Risikointegrationsprozess
sind fiir die Unterstiitzung dieser Strategie geeignet. Durch die einfache Handhabbarkeit und
die Moglichkeit zur Anpassung auf die individuelle Problemsituation wird dem Mittelstand
mit diesem Optimierungsverfahren eine Moglichkeit an die Hand gegeben, trotz beschrénkter
(finanzieller und personeller) Ressourcen, die Supply Chain-Struktur unter Beachtung von
Risiken strategisch nicht nur grob zu planen, sondern zu optimieren.
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