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Schwerpunkt CRM-Integration

Marktorientierte
Wertschopfungssysteme
managen!

Wenn unter Customer-Relationship-Management (CRM) die strategische
Ausrichtung, Planung, Steuerung und Optimierung aller kundenorientierten
Prozesse im Unternehmen verstanden werden, dann trifft CRM auf Ansatze des
marktorientierten Supply-Chain-Managements (SCM). Eine durchgdngige, auf
Kundenanforderung abgestimmte Leistungserstellung wird zum strategischen
funktions- und unternehmenstbergreifenden Gestaltungs- und Handlungsfeld.
Der Marktdifferenzierung und Marktsegmentierung wird ein spezifisches
SCM-Design gegenlbergestellt, die sich gegenseitig bedingen und durch
deren strategische Integration und Ausrichtung zusatzliche Erfolgspotenziale
aufweist. An den Beispielen Apple, Mibelle, Garmin und IKEA werden die
Auswirkungen von Geschaftsmodellinnovationen auf das Management des
Wertschdpfungssysteme erldutert.

Prof. Dr.-Ing. Herbert Ruile
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Einleitung

Innovationsfdahigkeit, Kosteneffizienz
und Compliance in einem zunehmend
digitalisierten und globalisierten Wett-
bewerbsumfeld stellen fiir viele Unter-
nehmen eine stetig wachsende Heraus-
forderung dar. Die mit dem Begriff
,Industrie 4.0“ verbundene und visionare
Digitalisierung aller Geschaftsprozesse
16st sich von der Absicht einer Automati-
sierung der Abldufe und wendet sich ei-
ner innovativen Gestaltung neuer digita-
ler, vernetzter Geschidftsmodelle der 4.
industriellen Revolution zu. Durch die
Moglichkeiten der Digitalisierung und
Vernetzung im Internet entstehen neue
Geschiftsideen und -modelle, die die bis-
herigen oft disruptiv ablésen. Unter In-
dustrie 4.0 wird ein hoch dynamisches
Kundenverhalten, individuelle Praferen-
zen und unmittelbare Lieferung verstan-
den: individuell, jederzeit, umsonst, so-
fort, tiberall. Gleichzeitig entriickt der
Kunde durch die Digitalisierung der Ver-
triebskanédle dem unmittelbaren und per-
sonlichen Kontakt. Die kurzfristige und
schnelle Erfassung und Erfiillung von
Kundenwiinschen wird zu neuen Heraus-
forderungen eines integrierten, adapti-
ven und kosteneffizienten Wertschop-
fungssystems. Neue Formen der
betrieblichen und tiberbetrieblichen in-
ternationalen Zusammenarbeit sind not-
wendig, um das ausserordentliche Mass
an Individualitat und Liefergeschwin-
digkeit zu erfiillen.

Unter dem Paradigma der Globalisie-
rung entstanden seit den 90er-Jahren
hocheffiziente Wertschopfungssysteme,
die weitgehend unabhéngig von den kon-
kreten Kundenbediirfnissen operierten
bzw. wegen ihrer langen Lieferzeiten ope-
rieren mussten. Durch die digitale Vernet-
zung und Integration von Kunden entste-
hen neuartige Herausforderungen fiir die
Wertschopfungssysteme, die mit einer
entkoppelten ,,one-fits-all“-Losung nur
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sehr schwer bewiltigt werden kénnen.
Die differenzierten Anforderungen von
Kunden und Absatzmaérkten werden stér-
ker nach spezifischeren Ausgestaltungen
von Wertschopfungssystemen verlangen.
Die Fahigkeit, die individuellen Kunden-
erwartungen und Kundenbindungen mit
einem spezifischen Wertschopfungssys-
tem optimal zu verkniipfen, wird tiber
Wettbewerbsfahigkeit und Wettbewerbs-
vorteile im Zeitalter der digitalen Trans-
formation entscheiden: Apple mit seinem
iPhone, Mibelle mit personalisierter Kos-
metik, Garmin als Fitnessanbieter, IKEA
mit Augmented Reality Home. Sie alle
setzen digitale Instrumente der Kunden-
bindung ein, und beeinflussen so das da-
hinterliegende Wertschopfungssystem.

Kunden- und Marktorientierung
als Denkhaltung

Kundenorientierung gilt heute in den
meisten Unternehmen als zentraler Leit-
gedanke und Erfolgsfaktor ihres Han-
delns. Dass Kundenorientierung eine zu-
nehmende Relevanz fiir die Unternehmen
hat und die Verbesserung der Kundenbe-
ziehung im Vordergrund steht, ist offen-
sichtlich und wird zweifellos als massge-
bender Wettbewerbsfaktor anerkannt.
Trotzdem stellt sich die gewiinschte
Steigerung der Kundenorientierung aus
Kundensicht nicht ein, was zu Umsatz-
einbussen von bis zu 18% fiihren kann
(Bruhn, 2016). Dabei geht es primér gar
nicht um die Implementierung einer
CRM-Software, sondern vielmehr um
eine Durchsetzung der Kundenorientie-
rung als Denkhaltung im gesamten Un-
ternehmen. Dies vor allem auf Grund der
Dynamik in den (Kunden-)Markten.
Das Marketing als Denkhaltung um-
fasst dabei alle Prozesse und Tétigkeiten
im Unternehmen, die durch eine Aus-
richtung der Unternehmensleistung am
Kundennutzen im Sinne einer konse-
quenten Kundenorientierung darauf ab-
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Schwerpunkt CRM-Integration

zielen, absatzmarktorientierte Ziele zu
erreichen (Bruhn, 2016). Dem gegen-
iiber steht das Management der Wert-
schopfungssysteme, das im polaren
Zieldilemma zwischen Kosten und Fle-
xibilitét steht: lean oder agile?

Supply-Chain-Management

Der Begriff Supply Chain umfasst alle
Beteiligten, alle Tétigkeiten und Pro-
zesse sowie alle Technologien, die mit
dem Material-, Informations- sowie
Finanzfluss entlang der Wertschop-
fung vom Rohmaterial bis zum Ver-
braucher (Kunden) verbunden sind.
Das Supply-Chain-Management
(SCM) ist die Integration all dieser Ta-
tigkeiten und Prozesse, um durch eine
verbesserte Kooperation unter den Ak-
teuren einen nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteil zu erzielen (Handfield,
Nichols, 1999). Zu den Hauptprozes-
sen der Supply Chain zdhlen Planung,
Verkauf/Distribution, Produktion, Ein-
kauf sowie Riicknahme (Huan u.a.,
2004). Das einfachste Modell einer

Zusammenfassung

1. Mit der digitalen Transformation steigen die Anforderungen,
innovative Produkte, Services und Prozesse starker an den Kunden-

anforderungen auszurichten.

2. Marktdifferenzierung und Marktsegmentierung werden zu strategi-
schen Handlungsfeldern, die die Gestaltung marktorientierter
Wertschdpfungssysteme erméglichen.

3. Der klassische Zielkonflikt zwischen Kosteneffizienz und Kunden-
orientierung wird durch Segmentierung des Wertschépfungs-

system geldst.

Supply Chain umfasst den Kunden, das
eigene Unternehmen und die Lieferan-
ten, die jeweils durch Koordination
und Kooperation ihrer Hauptprozesse
reprasentiert werden.

Als fiihrend im Supply-Chain-
Management gilt die Automobilindus-
trie, die mit ihren just in time oder just
in sequence einen hohen Reifegrad er-
reicht hat.

In den klassischen und traditionel-
len Liefer- und Wertschépfungsketten

Abb. 1: Ubergang vom SCM zum kundengetriebenen
Netzwerkmanagement

Traditionelles SCM,
weitgehend entkoppelt,
lineare Zusammenhange

Kinftiges Netzwerkmanagement,
gekoppelte Systeme,
systemischer Ansatz

Quelle: Eigene Darstellung.

befinden sich Entkoppelungspunkte,
die das Kundenmanagement von Pro-
duktions- und Lieferantenmanagement
trennt, um den Einfluss des Kunden
auf die jeweiligen funktionalen Berei-
che zu reduzieren und dort die Planung
und Steuerung zu erleichtern. Fiir die
klassischen Produkte von IKEA, Mi-
belle, Garmin oder Apple liegt der
Kundenentkoppelung am Verkaufs-
punkt (Point of Sale). Der Kunde hat
keine Moglichkeit, auf Design oder
Zusammensetzung des Produktes Ein-
fluss zu nehmen. Die Unternehmungen
haben im Vorfeld das Produkt nach
ihrem Zielmarkt entwickelt und herge-
stellt. Mit Industrie 4.0 wird nun be-
wusst diese Entkoppelung reduziert,
um dem Kunden Moglichkeiten zu ge-
ben, bis in das Produktdesign, Produk-
tionsverfahren oder in der Wahl von
Ursprungsldndern von Rohmaterialien
einzugreifen. Das Kernprodukt wird
gleichzeitig mit weiteren Services und
Ergdnzungsprodukten zu einer optio-
nalen individuellen Gesamtleistung
angeboten. Aus einer Lieferkette wird
zunehmend ein kundengesteuertes
Wertschépfungssystem, in dem eine
Vielzahl von Akteuren (Produzenten,
Dienstleister, Logistik, Qualitédtssiche-
rung, uv.m.) eine integrierte, gekoppel-
te Gesamtleistung fiir den Kunden er-
stellen. Die Digitalisierung des Infor-
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mationsflusses im Netzwerk erlaubt das
,Durchleiten“ des Kundenbedarfes und
-spezifikation in ,,real time* (Abb. 1).

Marktorientierte
Supply-Chain-Profile

Obwohl sich die Supply Chains in ihrer
Beschreibung dhneln, unterscheiden sie
sich dennoch in ihrer Auspragung. Lean
und Agilitét bilden zwei erfolgskriti-
sche Pole in der Supply-Chain-Gestal-
tung, die {iber die Charakteristiken der
Absatzmadrkte bestimmt werden.

Die Leistungsfahigkeit einer Supply
Chain sucht die traditionelle Balance
zwischen Flexibilitdt und Kosteneffizi-
enz. Ein wegweisender Ansatz zur Lo-
sung des Zielkonflikts zwischen Flexi-
biltédts- vs. Kostenorientierung ist das
Konzept des ,strategic fit, der zwischen
den unterschiedlichen Marktanforderun-
gen und der passenden Supply-Chain-
Gestaltung differenziert (Wagner, Grosse-
Ruyken, Erhunm, 2012). Bei hoher, sta-
biler Nachfrage von meist standardisier-
ten Produkten verwenden kosteneffizi-
ente Supply-Chains-Lean-Konzepte, was
zu hoher Auslastung, geringe Ressour-
cen- und Kapitalbindung, Fehlerfreiheit,
kurze Lieferzeiten usw. fiihrt.

Im Gegensatz dazu stehen innova-
tive, kundenspezifische Produkte, die
sowohl in der Nachfrage als auch in der
Lieferkette erhebliche Unsicherheiten
und Engpésse aufweisen. Thre Supply
Chain wird nach den Prinzipien der
Agilitédt gestaltet: Puffer und Lager,
Reservekapazitdten, langere Lieferzei-
ten und einen deutlich héheren Auf-
wand in der Planung und Steuerung.
Agile Supply Chains sind daher grund-
sétzlich ressourcen- und kapitalinten-
siver. Unternehmen, die in der Lage
sind, ihr Wertschopfungssystem in der
Zone der strategischen Ausrichtung
(strategic fit) zu positionieren, knnen
deutlich hohere Kapitalrenditen er-
wirtschaften (Wagner u.a., 2012). An-
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Abb. 2: Ansatz des Strategic Fit zwischen Markt
und Wertschopfungsnetzwerk

agile
Supply Chains

A

Effizienz-
[Gcke

Supply-Chain-
Reaktionsfahigkeit

v

effiziente
Supply Chains

Effektivitats-
[Ucke

funktionale,
planbare Produkte

innovative, kaum
planbare Produkte

Standard Kosmetik <
Personalisierte Kosmetik

»
»

Markt Unsicherheit

Quelle: Eigene Darstellung nach Wagner u.a., 2002.

dernfalls treten Effizienz- oder Effek-
tivitatsliicken auf (Abb. 2)

Die zunehmende Diversifikation
von Geschiftsmodellen wird durch das
existierende Supply-Chain-Design her-
ausgefordert: Ausgangpunkt fiir fast alle
Hersteller von Konsumartikeln ist der
Lieferauftrag: die Ware wird vom Lager
bezogen. Je tiefer die Integration zum
Absatzkanal, desto einfacher die Dispo-
sition und Planbarkeit des Lagers. Ent-
wicklungs-, Produktions- und Logistik-
prozesse sind vom konkreten Kunden-
auftrag weitgehend unabhéangig. Mit
dem Schritt zu differenzierten Kunden-
services oder personalisierten Produk-
ten wird diese Unabhéngigkeit aufgeho-
ben. Der kundenspezifische Bereich er-
fordert nun eine wesentliche starkere
Ausrichtung auf den Kunden und damit
verbunden mehr Flexibilitdt. Es ist of-
fensichtlich, dass fiir diese Fille eine
agile Supply Chain benétigt wird.

Da Supply Chains sowohl in der
Marktbreite (entsprechend der Anzahl
von Kundenmarkten) als auch in der

Marktiefe (Anzahl der Wertschop-
fungsstufen) gestaltet werden, soll im
Folgenden sowohl eine horizontale
(Marktbreite) als auch eine vertikale
(Wertschopfungstiefe) Supply-Chain-
Segmentierung vorgestellt werden.

Horizontale Supply-
Chain-Segmentierung:
Marktanforderungen

Die horizontale Segmentierung unter-
scheidet die Absatzmaérkte nach logis-
tisch relevanten Merkmalen. Sie lassen
sich in den iiberwiegenden Féllen
durch vier Merkmale und deren Wir-
kung beschreiben (Slack u.a., 2013)

a) Auftragsvolumen: mit wachsen-
dem Volumen ergeben sich wie-
derholende Aufgaben und damit
Standardisierung und Automati-
sierungen, die zu tieferen Stiick-
kosten fiihren.

b) Produktvarianten: wenige und
gut definierte Varianten erhchen
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Abb. 3: Horizontale Supply-Chain-Segmentierung marktspezifische Charakteristika

w Kundenentkoppelungspunkt
(order penetration point)

* geringe Wiederholung

. breite Fahigkeiten niedrig
* geringe System-

unterstiitzung
* hohe Flexibilitat
* hohe Komplexitat hoch
» starke Kundenorientierung
» wechselnde Auslastung
* Bedarfsvorwegnahme unvorher-
* hohe Flexibilitat sehbar/
* stark bedarfsorientiert stabil
* kurze Reaktionszeit
* Intensiver Kundenkontakt hoch
* hohe Kontaktfahigkeit

hohe Produktionskosten

Agilitat

Mibelle/Garmin/IKEA
A iPhone (software, SIM, ..)
/\ iPhone repair

A EE—
A E——
A '

A EE——

4= |ndustrie 4.0

Personalizid care/fashion/...
IKEA (zusatzliche Services:
Transport, Montage)

* hohe Wiederholung

hoch * hohe Spezialisierung
* hohe Systemunterstiitzung
* kapitalintensiv

* optimale Auslegung

e + viele Routinetitigkeit
» Standards
vorher- * hohe Auslastung
sehbar/ * gute Planbarkeit
stabil * viel Routine

* Produktstandardisierung
* zeitliche und ortliche
gering Entkopplung von
Produktion und Verbrauch,
hohe Auslastung

geringe Produktionskosten
Effizienz

Quelle: u.a. Ruile, Stettin, 2016.

die operative Routine und redu-
zieren Komplexitdt und Transak-
tionskosten.

¢) Nachfrageschwankungen: eine
stabile, planbare Nachfrage erh6ht
die Routine, sichert hohe Auslas-
tung und erzeugt wiederum gerin-
ge Stiickkosten.

d) Kundenndhe und Sichtbarkeit: eine
geringe Sichtbarkeit der Betriebsab-
laufe gegeniiber dem Kunden er-
moglicht die Entkoppelung von Pro-
duktion und Verbrauch/Verwen-
dung und damit die Zentralisierun-
gen von Tatigkeiten. Unternehmen
nutzen vermehrt Synergien.

Es st offensichtlich, dass in der beschrie-
benen Konfiguration (hohes Volumen,

geringe Varianten, wenig Nach-
frageschwankungen und geringe Kun-
dennéhe) ein kosteneffizientes Supply-
Chain-Design (lean) zum Tragen kommt.

In Abb. 3 werden die Auspragun-
gen von Mibelle, IKEA, Garmin und
Apple in der klassischen und in den
kundenspezifischen Produkten und
Services skizziert. Offensichtlich ste-
hen sich die Profile kontrar gegeniiber
und lassen wenig Synergien zu.

Im Kontext von Industrie 4.0 wird
folgende Charakteristik verfolgt bzw.
erwartet: geringes Volumen, sehr viele
Varianten mit hohen Nachfrage-
schwankungen und eine engere Kop-
pelung von Produktion und Verbrauch.
Der Einsatz der Digitalisierung wird
nicht die physische, aber doch die vir-

tuelle Prasenz des Kunden erhohen.
Industrie-4.0-Lésungen werden daher
agilere Supply Chains benétigen.

Die horizontale Segmentierung der
SC zeigt, dass sich die Wertschop-
fungssysteme auf Grund der charakte-
ristischen Merkmale des Kundenmark-
tes merklich unterscheiden, sich aber
auch segmentieren und darin optimal
gestalten lassen.

Die Herausforderung in der hori-
zontalen Segmentierung liegt in

a) der Abgrenzung der Marksegmen-
te und Festlegung von Schwellen-
werten,

b) der Beriicksichtigung von dynami-
schen Anpassungen im Produkt-
lebenszyklus.

Marketing Review St. Gallen 1|2019



Kernthesen

1. Die digitale Transformation riickt die Interaktion mit dem Kunden

starker in den Mittelpunkt.

2. Die Fahigkeit, das Unternehmens durchgangig an den Kundenbedurf-
nisse auszurichten, wird zur Kernkompetenz.

3. CRM und SCM bilden die Grundlage zur Gestaltung kundenorientierter
Abldufe in den Wertschdpfungssystemen.

4. Kunden- und Marktmerkmale bestimmen die optimale Auspragung

des Wertschdpfungssystems.

5. Mit einer marktorientierten Segmentierung des Wertschdpfungssys-
tems lasst sich eine differenzierende Kundenorientierung erreichen.

Vertikale Supply-Chain-
Segmentierung der Supply
Chain: Kundenspezifitat

Im Gegensatz zur horizontalen Seg-
mentierung ermoglicht die vertikale
Segmentierung das Management von
kundenspezifischen Prozessen, Pro-
dukte und Services innerhalb des
Wertschopfungssystems (Abb. 4).

Das Supply-Chain-Management
benutzt zur vertikalen Segmentierung
den Kundenentkoppelungspunkt (engl.
order penetration point oder). Am Ent-
koppelungspunkt sind kundenneutrale
Lager oder Puffer, auf die im Falle des
Kundenauftrags mit kurzen Lieferzei-
ten zugegriffen werden kann. Da-
durch wird es moglich, den kundeno-
rientierten Teil mehrheitlich agil und

Schwerpunkt CRM-Integration

den kundenneutralen Teil mehrheitlich
lean zu gestalten. Der Zielkonflikt von
Kostenorientierung und Kundenorien-
tierung wird am Entkoppelungspunkt
aufgelost.

Das SCM unterscheidet dabei (Hu-
an u.a., 2004) Entwicklungsauftrége,
Auftragsbeschaffung, Fertigungsauf-
trag/Montageauftrag und Lieferauftrag.
Der Kundenentkoppelungspunkt ver-
schiebt sich schrittweise in Richtung
Kunde (frithe Entkoppelung). Die inten-
sivste Verflechtung des Kundenauftrags
mit dem Unternehmen erfolgt beim Ent-
wicklungsauftrag (engineer to order)
bzw. seinen abgeschwédchten Formen
von ,,design to order bzw. ,,configure to
order” mit hohem internen Koopera-
tions- und Koordinationsaufwand.

Mit der geeigneten Wahl von Kun-
denentkoppelungspunkten kann die
Balance zwischen Kosteneffizienz und
kundenorientierter Produkt-/Leis-
tungsvielfalt gewdhlt werden. Je frii-
her der Entkopplungspunkt desto kos-
teneffizienter die SC, desto weniger
kundenspezifische Prozesse.

Abb. 4: Vertikale Supply Chain Segmentierung durch Kundenentkoppelungspunkte

Mibelle/Garmin/IKEA

A iPhone (software, SIM, ..)
/\iPhone repair

Personalizid care/fashion/...
IKEA (zusatzliche Services: Transport, Montage)

Entwicklung Distribution

kundenneutral

v
»

kundenspezifisch

Lieferauftrag
Montageauftrag
Fertigungsauftrag
Beschaffungsauftrag

Entwicklungsauftrag

Lieferzeit

Quelle: Ruile, Stettin, 2016, nach Slack, 2013.
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Mit dem Aufbau einer personali-
sierten Kosmetik verschiebt sich der
Kundenentkoppelungspunkt in das be-
stehende Wertschopfungssystem hi-
nein. Es sind deutlich mehr Prozesse
kundenspezifisch als bei der klassi-
schen Linie.

Die Herausforderungen der verti-
kalen Segmentierung sind:

a) Die konsistente Bewirtschaftung
von Kundenentkoppelungspunkten
im Produkt- und Kundenportfolio:
Definition, Einfithrung und Imple-
mentierung von kundenspezifi-
schen und kundenneutralen Prozes-
sen. Meist fiihrt dies zur organisa-
torischen Auftrennung oder Inte-
gration der funktionalen Unter-
nehmensbereiche: im kosteneffizi-
enten Bereich werden eine hohere
Spezialisierung, Automatisierung
und Disziplin der Prozesse erwartet.
Der kundenorientierte Bereich ist
hingegen durch ein groésseres Aus-
mass an Flexibilitat, Autonomie und
Aufgabenintegration gepragt. Eine
Vermischung oder unklare Tren-
nung fiihren zu Konfusionen.

b) Die gemeinsame Bewirtschaftung
des Lagers am Entkoppelungs-
punkt, das die Lieferfahigkeit des

Abb. 5: Das CRM-/SCM-Portfolio

Handlungsempfehlungen

Als Werkzeug zur strategischen Ausrichtung

von Markt, Produkt und Wertschdpfung

<

(9]

9 I v

flexible individuelle ®standard
R Massen- Reaktions- Kosmetik/Fashion
et L
b= produktion fahigkeit Personalisierte
g Kosmetik/Logistik
o A oder Reparatur
2
x
3 /
g | ® I
Lean Agilitat

(o)}

£

9]

(o)}

gut planbar wenig planbar
stabil instabil
Marktcharakteristik

Quelle: Eigene Darstellung.

Unternehmens gegeniiber dem
Kundenmarkt ausweist. Das Lager
am Entkoppelungspunkt kompen-
siert nicht nur die Nachfrageunsi-
cherheit, sondern gleichzeitig auch
die Beschaffungsunsicherheit so-
wie die Produktverwendbarkeit
(z.B. beeinflusst durch Produktab-
16sung oder Verfallsdatum).

1. Nutzen Sie die digitale Transformation flr innovative Geschafts-
modelle, und Uberzeugen Sie Ihre Kunden mit aussergewdéhnlichen
Leistungen lhres neuartigen Wertschépfungssystems.

2. Verzichten Sie auf die ,make more of it“-Ldsung des Wertschop-
fungssystems. Eine Ldsung, die mdglichst allen Anforderungen
gleichzeitig genligen muss, ist weder Fisch noch Fleisch.

3. Nutzen Sie das Potenzial einer vertikalen und horizontalen Segmen-
tierung des Wertschdpfungssystems, um eine effiziente und
kundenorientierte Organisation eindeutig, klar und konsistent zu

gestalten.

12

Die vertikale Segmentierung erfolgt auf
Grund einer Entkoppelung von kunden-
neutralen und kundenspezifischen
Leistungs- und Serviceangeboten.

Portfolio-Ansatz eines inte-
grierten CRM-/SCM-Ansatzes

Horizontale und vertikale Segmentie-

rung werden in Abb. 5 in einem Portfo-
lioansatz integriert. In diesem Portfo-
lio von Markt- und Produktspezifitét
werden vier Supply-Chain-Manage-
ment Ansdtze den jeweiligen Auspra-
gungen zugeordnet.

Das vorgestellte Konzept legt den
strategischen Fit zwischen der Kun-
denorientierung und dem Supply-
Chain-Design zu Grunde.

Im einfachsten Fall (I) hat das
Marktsegment klare, mehr oder weni-
ger planbare Kundenanforderungen
und kann diese mit einer schlanken
Supply-Chain-Losung (lean) bedienen.
Nimmt bei standardisierten Produkten
die Unsicherheit in der Nachfrage zu
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und damit die Planbarkeit ab (III), sind
Ansédtze zur Steigerung der Agilitdt
(Lager, Puffer, one piece flow, Verkiir-
zung der Lieferzeit) zu verfolgen.

Fir Marktsegmente mit hoher
Nachfrage und grosser Variantenbil-
dung (II) werden Ansétze einer flexi-
blen Massenproduktion (mass custo-
mization) verfolgt, die vor allem aus
dem Automobilbau bekannt sind: na-
hezu unendlich viele Varianten ent-
stehen durch einen Produkt-Konfigu-
rator, bei dem der Kunde aus vordefi-
nierten Modulvarianten wéhlen und
kombinieren kann. Damit wird ein
Grossteil der Wertschopfung kosten-
effizient gestaltet und nur ein kleiner
Teil kundenspezifisch konfiguriert.

Fiir den Bereich von hoher Kun-
denspezifitdt und geringer Planbarkeit
(IV) werden individuelle Reaktionsfa-
higkeiten benotigt. Diese Charakteris-
tik ist vor allem in der kundenindividu-
ellen Fertigung (z.B. personalisierte
Kosmetik und andere Dienstleistun-
gen) zu beobachten.

Zu den verschiedenen Anforde-
rungsprofilen ergeben sich mit dem
Portfolio passende Supply-Chain-Kon-
zepte. Fiir die betriebliche Zusammen-
arbeit von Marketing und SCM ergeben
sich nun die Aufgaben bedeutet dies:
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