~ A Service of
’. b Leibniz-Informationszentrum

.j B I l I Wirtschaft
) o o o Leibniz Information Centre
Make YOUT PUbllCCltlonS VZSlble. h for Economics ' '

Steven, Marion; Pollmeier, Inga

Working Paper
Das Wertkettenmodell zur Integration von Absatz- und
Produktionsprozessen

Arbeitsbericht, No. 6

Provided in Cooperation with:
Ruhr-Universitat Bochum (RUB), Lehrstuhl fiir Produktionswirtschaft

Suggested Citation: Steven, Marion; Pollmeier, Inga (2006) : Das Wertkettenmodell zur Integration
von Absatz- und Produktionsprozessen, Arbeitsbericht, No. 6, Ruhr-Universitat Bochum, Lehrstuhl
fir Produktionswirtschaft, Bochum

This Version is available at:
https://hdl.handle.net/10419/41446

Standard-Nutzungsbedingungen: Terms of use:

Die Dokumente auf EconStor durfen zu eigenen wissenschaftlichen Documents in EconStor may be saved and copied for your personal
Zwecken und zum Privatgebrauch gespeichert und kopiert werden. and scholarly purposes.

Sie durfen die Dokumente nicht fiir 6ffentliche oder kommerzielle You are not to copy documents for public or commercial purposes, to
Zwecke vervielféltigen, 6ffentlich ausstellen, 6ffentlich zugénglich exhibit the documents publicly, to make them publicly available on the
machen, vertreiben oder anderweitig nutzen. internet, or to distribute or otherwise use the documents in public.
Sofern die Verfasser die Dokumente unter Open-Content-Lizenzen If the documents have been made available under an Open Content
(insbesondere CC-Lizenzen) zur Verfiigung gestellt haben sollten, Licence (especially Creative Commons Licences), you may exercise
gelten abweichend von diesen Nutzungsbedingungen die in der dort further usage rights as specified in the indicated licence.

genannten Lizenz gewahrten Nutzungsrechte.

Mitglied der

WWW.ECONSTOR.EU é@“}


https://www.econstor.eu/
https://www.zbw.eu/
http://www.zbw.eu/
https://hdl.handle.net/10419/41446
https://www.econstor.eu/
https://www.leibniz-gemeinschaft.de/

Ruhr-Universitat Bochum

Marion Steven / Inga Pollmeier

Das Wertkettenmodell zur Integration von

Absatz- und Produktionsprozessen

Arbeitsbericht Nr. 6
Juli 2006

Arbeitsberichte des Lehrstuhls fiir Produktionswirtschaft

Prof. Dr. Marion Steven



Arbeitsberichte des Lehrstuhls fiir Produktionswirtschaft
ISSN 1433-9323

Nr.1 Kerstin Bruns, Marion Steven:
Riickstands- und regionsspezifische Analyse von Entsorgungs-
systemen
Juni 1997

Nr. 2 Marion Steven:

Die Bedeutung der Gutenberg schen Produktionstheorie fiir die
Produktionsplanung und —steuerung
Dezember 1997

Nr.3 Peter Letmathe, Marion Steven:
Anforderungen an Umwelterklarungen aus wissenschaftlicher und
politischer Sicht
Dezember 1998

Nr. 4 Marion Steven, Peter Letmathe:
Objektorientierte Kostenrechnung
Februar 2000

Nr. 5 Marion Steven, Rolf Kriiger:
Category Logistics
Juni 2001

Nr. 6 Marion Steven, Inga Pollmeier:
Das Wertkettenmodell zur Integration von Absatz- und Produkti-
onsprozessen
Juli 2006

Impressum

Prof. Dr. Marion Steven

Lehrstuhl fiir Produktionswirtschaft
Ruhr-Universitit Bochum
Universititsstrafie 150

44801 Bochum

Telefon (02 34) 32 -23010
Telefax (02 34) 32 -14717
Email prowi-lehrstuhl@rub.de
Internet www.prowi.rub.de



Inhaltsverzeichnis

1. Das Wertkettenmodell ............coooiiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 1
2. Primare AKUIVIEALEN ..o..oeiiiiiiieiieee ettt et e 3
2.1 RECSSOUICENPIOZESSE ...eeuvveeenurireririeeeiteeeriteesireessreeesseeesseeesnsseessnseeessseesnssees 3
2.2 PrOdUKLIONSPTOZESSE .oc.vvveeeiiieeeiiieeeiiieeeiieeeireeeeteeesiveesnnbeeesssaeeesseeesnsaeeensnes 5
2.3 Absatz- Und SEeTVICEPIOZESSE .....vveeerrreeeerreeeieeeetreeeetreeeereeeeerreeesreeesaseeenseas 7
2.4 ENtSOTZUNZSPIOZESSC.ceeeeeuerrieeeenuireeeeariiateeeaaurteeesanneeeesssnssaeeeesssseeesssssseesssnnns 9
3. Sekundire AKEVIEAIEN .....co.evviriiiiiiiiiieriestetet e 11
3.1 Strategisches Management ............ccceevcueeeciieeiiienieenie e 11
3.2 QualitAtSManAEMENL ........c..eeeriuieeeiiieeeiieeeireeerreeeereeeetreeesereeeeneeeesseeennns 13
3.3 Innovations- und Technologiemanagement...............cccceeevieeeciercieecieennenne. 15
3.4 Umwelt- und Risikomanagement .............ccccveeiieeiiiiieieiieeeiie e 17
4. Zusammenfassung und AusblicK...........coceviiniiiiiniinii 19

LteratUIVEIZEICHIIS .o et e e e e e e e e e e e e e e e e 21



Das Erfolgsstreben der Unternehmen muss durch die Abstimmung der vielfiltigen
unternehmerischen Aktivititen unterstiitzt werden. Ausgehend von einem Wertket-
tenmodell, mit dem die verschiedenen unternehmerischen Tétigkeiten systemati-
siert und analysiert werden konnen, sollen im Folgenden elementare unternehmeri-
sche Prozesse und Aktivititen vorgestellt und ihr Beitrag zum Unternehmenserfolg
aufgezeigt werden.

1. Das Wertkettenmodell

Mit der Verdnderung der Rahmenbedingungen unternehmerischen Handelns ergibt
sich eine Vielzahl von Herausforderungen, die dem Unternehmen sowohl Erfolgs-
als auch Gefahrdungspotenziale eréffnen. Ein wesentlicher Aspekt ist dabei zum
einen der steigende Anpassungsdruck, der sich sowohl aufgrund des mit der Dy-
namisierung einhergehenden beschleunigten technischen Fortschritts bei Produkten
und Produktionsverfahren ergibt als auch aufgrund der wegen fortschreitender TuK-
Technologien zunehmenden weltweiten Vernetzung. Zum anderen entstehen durch
die fortschreitende Globalisierung neue Beschaffungs-, Produktions- und Absatz-
moglichkeiten. Der dadurch zunehmende internationale Wettbewerb setzt die Un-
ternehmen jedoch unter immensen Kostendruck, so dass sie zum effizienten Wirt-
schaften gedriangt werden. Um dies zu erreichen, werden immer haufiger MalB3nah-
men wie Rationalisierung, Konzentration auf Kernkompetenzen, Modularisierung
von Produkten, Médrkten und der Fertigung sowie die Umsetzung der mass custo-
mization ergriffen. Damit konzentrieren sich Unternehmen insbesondere auf die
Reduktion aller fiir das Unternehmen relevanten Kosten, um so den gestiegenen
Anforderungen des Marktes und der Kunden gerecht werden zu koénnen. Die kon-
fliktire Beziehung der Kosten zu den ZielgroBen Zeit und Qualitdt darf dabei je-
doch nicht unberiicksichtigt bleiben (vgl. Abb.1).

 Kosten |

| Qualitiit |

Zeit

Abbildung 1: Zielkonflikte

Denn eine Beschleunigung von Unternehmensprozessen (z.B. verkiirzte Liefer-
zeit) ist in der Regel genauso mit hoheren Kosten verbunden wie eine Steigerung
der Produktqualitdt, da in beiden Féllen die Anforderungen an die Produktions-
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faktoren (Werkstoffe, Betriebsmittel, Arbeitskrifte) steigen. Zudem kann sich eine
Verkiirzung der Produktionszeit negativ auf die Produktqualitit auswirken und zu
einem Kostenanstieg in der Nachbesserung fiihren. Daher beeinflussen die Ziel-
groBBen Zeit, Qualitdt und Kosten sowohl Wettbewerbsfihigkeit als auch Erfolg
des Unternehmens, da sie zusitzliche Kosten verursachen und vom Kunden wahr-
genommen werden konnen.

Der Erfolg des Unternehmens kommt zum einen dem erwerbswirtschaftlichen
Prinzip folgend in der langfristig angestrebten Gewinnmaximierung zum Aus-
druck. Zum anderen wird er auch durch die Umsetzung unternehmerischer Ziele
determiniert, die aus der Verantwortung gegeniiber der natiirlichen Umwelt und
der gesellschaftlichen Verpflichtung des Unternehmens resultieren. Eine wesentli-
che Erfolgskomponente sind dabei sowohl die Produktionsprozesse, die Einsatz-
faktoren in materielle Giiter und Dienstleistungen transformieren, als auch die Ab-
satzprozesse, die zur Leistungsverwertung der Erzeugnisse an den Mérkten fiihren.
Diese Prozesse beanspruchen jedoch viele weitere unternehmerische Handlungen,
die in ihrer Gesamtheit in einer Wertkette dargestellt werden konnen. Diese ist ein
analytisches Instrument, mit dem unternehmerische Aktivitdten und deren Wech-
selbezichungen strukturiert und verkniipft werden.'

Die Wertkette lisst sich als Verkniipfung aus neun physisch und technologisch
unterscheidbaren Wertaktivititen, die sich in primére und unterstiitzende Aktivita-
ten unterteilen lassen, darstellen (vgl. Abb. 2). Primére Aktivititen begleiten den
mit der Erstellung, Verwendung und Verwertung der Produkte und Dienstleistun-
gen verbundenen Wertschopfungsprozess und leisten somit in Beschaffung, Pro-
duktion, Absatz, Service und Entsorgung einen direkten Erfolgsbeitrag. Unterstiit-
zende bzw. sekundére Aktivititen hingegen leisten als iibergeordnete Manage-
mentaufgaben zur Steuerung und Koordination des gesamten Unternehmens einen

unter- Strategisches Management

stlitzende
Aktivitaten

Qualitdtsmanagement

Innovations- und Technologiemanagement

Umwelt- und R|S|komanagement

Service /
>Beschaffung Produktlon Absatz Waﬂb Entsorgung
|
|
]

Recycling

OQromzam

primare Aktivitaten

Abbildung 2: Die Wertkette

' Vgl. Corsten (1998), S. 13.



indirekten Erfolgsbeitrag. Sekundédre Aktivititen umfassen die Bereiche strategi-
sches Management, Qualititsmanagement, Innovations- und Technologiemanage-
ment sowie Umwelt- und Risikomanagement Die Wertkette muss unternehmens-
spezifisch definiert werden, wozu die Ermittlung aller im Unternehmen vorhande-
nen primdren und sekunddren Wertaktivitdten erforderlich ist. Dabei ist die eigene
Wertkette jedoch nur ein Teil mehrerer miteinander verbundener vor- und nachge-
lagerter Wertketten, die den gesamten Wertschopfungsprozess ausgehend von der
Rohstoffgewinnung iiber die Veredelung bis hin zum Endverbraucher abbilden.
Die Abstimmung aller an dieser Wertschopfungskette beteiligten Unternehmen
erfolgt im Rahmen des Supply Chain Managements mit dem Ziel die Kosten im
Gesamtsystem zu senken.

Da die Wertketten konkurrierender Unternehmen einer Branche sehr unterschied-
lich ausgestaltet sein konnen, ist fiir das Unternehmen aber auch die isolierte Be-
trachtung der eigenen Wertkette sinnvoll. So zeigt die Analyse dem Unternehmen
die eigene Position im Wettbewerb auf und kann Aktivititen als Bausteine von
Wettbewerbsvorteilen ausmachen. Nach Porter sind Wetthewerbsvorteile entweder
Differenzierungs- oder Kostenvorteile gegeniiber der Konkurrenz, die ein Unter-
nehmen dem 6konomischen Prinzip folgend nur dann realisieren kann, wenn es
zum gleichen Preis einen hoheren Wert schafft oder die gleiche Leistung zu niedri-
geren Kosten anbietet.” Quellen von Wettbewerbsvorteilen sind im Allgemeinen
tiberlegene Fahigkeiten und Ressourcen, die neben der Kundenzufriedenheit auch
zur Verstirkung der Kundenbindung und dadurch zur Erhohung des Marktanteils
beitragen. Sie fiihren zu tiberdurchschnittlichem Erfolg des Unternehmens und be-
diirfen stindig neuer Investitionen, um aufrechterhalten zu werden.’

Beginnend mit den priméren Aktivitdten sollen im Folgenden verschiedene Aspek-
te aufgezeigt werden, die zur nachhaltigen Erfolgssteigerung des Unternehmens
beitragen konnen.

2. Primére Aktivitaten
2.1 Ressourcenprozesse

Voraussetzung fiir die Durchfiihrung der Produktion als Transformationsprozess
von Einsatzfaktoren in materielle Giiter und Dienstleistungen ist die Bereitstellung
der Produktionsfaktoren Werkstoffe, Betriebsmittel und Personal. Neben der kos-
tenminimalen Beschaffung und Bereitstellung der richtigen Produktionsfaktoren in
der richtigen Menge zur richtigen Zeit am richtigen Ort befassen sich Ressourcen-

2 Vgl. Porter (1999), S. 63-80.
3 Vgl. Corsten (1998), S. 14ff.



prozesse auch mit dem effizienten Einsatz der Faktoren, da nur so Verschwendun-
gen von Ressourcen und daraus resultierend von Finanzmitteln vermieden werden
konnen. Im Folgenden werden die einzelnen Produktionsfaktoren und der von de-
ren effizientem Einsatz ausgehende Beitrag zur Steigerung des Unternehmenser-
folgs vorgestellt.

Werkstoffe tragen neben einer effizienten Verwendung insbesondere durch eine
kostenminimale Bereitstellung zur ErschlieBung neuer Erfolgspotenziale bei. Aus-
gehend von den Kostensenkungspotenzialen muss sich die Unternehmensleitung
vor allem zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug der benétigten Ressourcen
entscheiden (,,Make or Buy* Entscheidung). Generell ist eine abnehmende Ferti-
gungstiefe und eine Zunahme des Anteils extern beschaffter Giiter zu beobachten,
da der zunehmende Kostendruck und die im Wettbewerb erforderliche Differenzie-
rung die Unternehmen zur Konzentration auf ihre Kernkompetenzen dringen. Ent-
scheidet sich die Unternehmensleitung nach Abwégung aller Vor- und Nachteile
(z.B. Versorgungssicherheit) fiir den Fremdbezug der Ressourcen, konnen anhand
der Sourcing-Konzepte die grundlegenden Elemente einer Beschaffungsstrategie
abgeleitet werden. Dabei gilt es liber die Anzahl der Bezugsquellen, die Komplexi-
tat des zu beschaffenden Guts, die rdumliche Ausdehnung der Beschaffungsaktivi-
tat, die Art und Zeit der Bereitstellung durch den Lieferanten, die Individualitét der
Beschaffung und den Ort, an dem der Lieferant seine Wertschopfung erbringt, zu
entscheiden. Fiir die einzelnen Kriterien gibt es verschiedene, sich zum Teil auch
gegenseitig ausschlieBende Auspriagungen, die zur Ableitung einer geeigneten Be-
schaffungsstrategie beispielsweise in einem morphologischen Kasten abgetragen
werden konnen. Dabei wird das Sourcing-Konzept umso individueller und an-
spruchsvoller, je komplexer die zu beschaffenden Giiter sind.*

Grundlage fiir die Beschaffung der Betriebsmittel ist ausgehend von den qualitati-
ven und quantitativen Anforderungen der durchzufiihrenden Produktionsaufgaben
eine Kapazititsdimensionierung. Dazu sind zunichst die Ermittlung des vorhande-
nen Kapazititsbestands und die Festlegung des fiir die geplanten Produktionsauf-
gaben bendtigten Kapazititsbedarfs notwendig, bevor der tatsdchliche Bedarf an
neuen Anlagen bestimmt werden kann. Die Entscheidung iiber die Beschaffung
neuer Betriebsmittel determiniert die langfristige Kapazititsplanung eines Unter-
nehmens und sollte daher sowohl unter technischen (z.b. hohe Anlagenverfligbar-
keit) als auch wirtschaftlichen Aspekten (z.b. Kosten-Nutzen-Uberlegungen) erfol-
gen. Zudem empfiehlt sich das Anlagencontrolling fiir die Integration der Planung
und Uberwachung der mit der Beschaffung der Produktionsanlagen verbundenen
Investitionen. Anhand von Kennzahlen gilt es die Anlagenleistungen in den ver-

* Vgl. Amold (1996).



schiedenen Phasen des Anlagenlebenszyklus - von der Planung iiber die Nutzung
bis hin zur Entsorgung - zu beurteilen und zu vergleichen, um so eine Investitions-
{iberwachung durchfithren zu konnen.” Neben der kostenoptimalen Beschaffung
der Produktionsanlagen sind auch regelméfige Wartungs- und Instandhaltungs-
mafnahmen zur Erhaltung und Wiederherstellung der Funktionsfahigkeit vorhan-
dener Betriebsmittel durchzufiihren, um Verschwendungen durch Qualitidtsminde-
rungen, durch Ausschuss oder durch erhdhten Materialverbrauch vorzubeugen.’

Unternehmen miissen Personalressourcen zunehmend als strategischen Erfolgsfak-
tor erkennen, da sich aufgrund demographischer Entwicklungen, Verdnderungen
des Arbeitsmarkts, technologischer Innovationen, Globalisierung, Wettbewerbsver-
schirfung und zunehmender Rechtsnormen sowie eines gesellschaftlichen Werte-
wandels die Rahmenbedingungen unternehmerischen Handelns verédndern und qua-
lifiziertes Personal zu einem knappen Faktor wird. Daher ist das Human Ressource
Management bemiiht, das Personal als zentralen Wettbewerbsfaktor zu begreifen
und ein Gesamtkonzept fiir die Personalarbeit eines Unternehmens zu entwickeln,
das in die Unternehmensstrategie integriert werden kann. Das langfristig und stra-
tegisch ausgelegte Personalmanagement muss dabei insbesondere die Besonderhei-
ten des Faktors Arbeit beriicksichtigen, da vor allem durch individuelle und soziale
Interaktionsprobleme der effiziente Personaleinsatz erschwert wird. Zu den Kern-
aufgaben der Personalwirtschaft gehdren die dem tatsidchlichen Bedarf angepasste
Personalbereitstellung, der zielorientierte und effiziente Einsatz und die Steuerung
des Verhaltens von Personal. Zudem sind MaBnahmen zur Personalentwicklung
und zur Bildung von Anreizsystemen zu ergreifen, um durch eine Zufriedenheits-
und Leistungssteigerung einerseits den Verbleib der Beschéftigten im Unternehmen
und andererseits die Wettbewerbsfahigkeit zu sichern. Als unterstiitzende Aufga-
ben sind die personalwirtschaftliche Informationsverarbeitung und die Personal-
verwaltung der Personalwirtschaft zu zuordnen.”

2.2 Produktionsprozesse

Dem Streben des Unternehmens nach Wettbewerbsvorteilen werden die von Porter
aufgezeigten Wettbewerbsstrategien Kostenfiihrerschaft oder Differenzierung ge-
recht. Da die Produktion als Kernprozess der betrieblichen Leistungserstellung ei-
nen wesentlichen Beitrag zum Erfolg des Unternehmens leistet, ist zur Erlangung
von Kostenfiithrerschaft oder Differenzierung die Wahl eines geeigneten Produkti-
onssystems zwingend erforderlich. Daher ist zunidchst im Rahmen der langfristig

> Vgl. Steven/Boning (1999).
6 Vgl. Corsten (2000), S. 365ff.
7Vgl. Weber (1996).



ausgelegten strategischen Produktionsplanung je nach gewihlter Strategie ein ge-
eignetes Produktionssystem zu wéhlen, bevor die darauf aufbauende taktische Pro-
duktionsplanung diese Strategie konkretisiert und mittelfristig Produkte und Pro-
duktionsprogramm, -mengen und -termine plant. Dem schlief3t sich in der operati-
ven Produktionsplanung die wirksame und effiziente Durchfiihrung der Produktion
an.

Mit der Wahl der Differenzierungsstrategie entscheidet sich das Unternehmen so-
wohl fiir eine qualitativ hochwertige Produktion als auch fiir das Ziel der Qualitéts-
fithrerschaft gegeniiber der Konkurrenz. Anhand einer pull-Strategie gilt es mit
flexiblen und individuellen Produkten den Anspriichen und Wiinschen der Kunden
gerecht zu werden und liber Kundenzufriedenheit Wettbewerbsvorteile zu erlangen.
Dabei ist durch das Produktionsmanagement und Maflnahmen zur Steigerung der
Produktivitit und Flexibilitdt der Produktionsanlagen und Produkte sicherzustellen,
dass die Produktion den Anforderungen des Qualitdtswettbewerbs gentigt. Strebt
das Unternehmen hingegen eine Kostenfiihrerschaft an, sollen bei Aufrechterhal-
tung einer angemessenen Produktqualitit {iber die Minimierung der entscheidungs-
relevanten Kosten Wettbewerbsvorteile gegeniiber der Konkurrenz erzielt werden.
Dazu verfolgt die zugrunde liegende push-Strategie die Steigerung der Produktivi-
tat der Produktionsanlagen und setzt insbesondere auf Rationalisierungsmalinah-
men wie technischer Fortschritt, Lernkurveneffekte und Wertanalyse. Die Kosten-
fithrerschaft lasst sich anhand von economies of scale insbesondere im Bereich der
Massenproduktion erreichen.®

Aufgrund der Verdnderung der Rahmenbedingungen unternehmerischen Handelns
haben sich zunehmend hybride Strategien durchgesetzt, die zur Sicherung des Un-
ternehmenserfolgs die Wettbewerbsvorteile durch Kostenvorsprung und Einmalig-
keit des Produktangebots miteinander verbinden.” Damit die Produktion den An-
spriichen der damit verbundenen mass customization - Fertigung kundenindividuel-
ler Produkte bei Massenproduktion - gerecht werden kann, gilt es einerseits Teile
zu vereinheitlichen, ohne dabei die Vielfalt der Endprodukte zu beschrianken, und
andererseits die Produktion den daraus resultierenden komplexen Anforderungen
gerecht zu gestalten.

Im Rahmen einer kostenminimalen Produktdifferenzierung ist die Vereinheitli-
chung der Teile durch Normung und der Einsatz des Baukastenprinzips, bei dem
moglichst wenig Bausteine zu moglichst vielen verschiedenen Produkten kombi-
niert werden, erstrebenswert.'® Jedoch resultieren aus der Zunahme der Produkt-
vielfalt fiir die Produktion einerseits mehr Umriistvorgdnge und andererseits gerin-
gere zu produzierende Stiickzahlen. Diesen Anforderungen werden weder die fle-

¥ Vgl. Zipfel (2000b), S. 7ff.
? Vgl. Proff (1997), S. 305ff.
19 vgl. Zipfel (2000b), S. 66ff.



xible, kaum storanfallige, aber wegen der vielen Umrlistvorginge recht unproduk-
tive Werkstattfertigung noch die produktive, aber zu produktspezifische und stéran-
féllige FlieBfertigung gerecht. Daher empfiehlt es sich, die Vorteile beider Konzep-
te traditioneller Fertigungsorganisationen in einem flexiblen Fertigungssystem zu
kombinieren, das bei hohem Automatisierungsgrad und reduzierten Riist- und
Durchlaufzeiten insbesondere kleine Losgrofen kostengiinstig und schnell produ-
zieren kann. Daneben kann je nach Produktionsanforderungen und verfiigbarem
Investitionsvolumen aber auch die Flexibilisierung der Werkstattfertigung durch
eine flexible Fertigungszelle oder die Flexibilisierung der FlieBfertigung durch eine
flexible Fertigungslinie sinnvoll sein, um den gestiegenen Produktionsanforderun-
gen gerecht zu werden. Generell wird durch die Flexibilitit des Produktionssystems
die Anpassungsfihigkeit der Produktion an verdnderte Marktbedingungen und
Kundenwiinsche und daraus resultierend die Wettbewerbsfahigkeit des Unterneh-
mens und auch der Erfolg verbessert.''

Alternativ zum flexiblen Fertigungssystem kann man anhand von Fertigungsinseln
dem der Fertigungssegmentierung zugrunde liegenden Ansatz der Komplettbear-
beitung von Endprodukten und Bauteilen durch objektorientierte Zusammenfas-
sung von Maschinen gerecht werden. '

2.3 Absatz- und Serviceprozesse

Absatzprozesse leisten einen wesentlichen Beitrag zum Erfolg des Unternehmens,
indem sie auf den fiir das Unternehmen relevanten Markten die vom Kunden ge-
wiinschten Produkte moglichst schnell und kostengiinstig zur Verfligung stellen.
Dabei sollte sich die vom Unternehmen angebotene Leistung jedoch nicht nur auf
das Produkt beschrinken, sondern auch Servicekomponenten beinhalten, um den
Kunden zufrieden stellen zu konnen. Daher werden zunéchst verschiedene Aspekte
und Strategien fiir den Absatz der Produkte vorgestellt, bevor auf die Bedeutung
von Serviceangeboten eingegangen wird.

Die Bestimmung der abzusetzenden Produkte erfordert zunichst die Entscheidung
tiber die Produktentwicklung, wobei sich diese grundsitzlich an den Anforderungen
des Marktes oder an den unternehmungsinternen Ressourcen orientieren sollte. Die
marktorientierte Sicht setzt auf eine verstirkte Integration des Kunden in die Pro-
duktentwicklung und strebt mit der Produktion der von den Kunden gewliinschten
Produkte eine Differenzierung des Leistungsangebots gegeniiber der Konkurrenz
an, wodurch Wettbewerbsvorteile erlangt werden kdnnen. Bei der ressourcenorien-

""'Vgl. Switalski (1989), S. 258ff.
12 Vgl. Corsten (2000), S. 38.



tierten Sicht hingegen erfolgt die Produktentwicklung unabhédngig von den Markt-
bediirfnissen. Das Unternehmen konzentriert sich auf die mit den Kernkompeten-
zen, die sich sowohl auf tangible (z.B. Produktionskompetenzen) und intangible
Kompetenzen (z.B. Know how) als auch auf finanzielle und organisatorische
Kompetenzen beziehen konnen, gegebenen wesentlichen Ressourcen und will da-
von ausgehend Erfolgspotenziale ausbauen und so Wettbewerbsvorteile erzielen.
Im Rahmen der Produktentwicklung sollte ein Unternehmen jedoch immer beide
Ansitze beriicksichtigen, um zu verhindern, dass Kreativititspotenziale durch Ver-
nachldssigung zukiinftiger Kundenbediirfnisse und Absatzpotenziale durch eine an
den Marktbediirfnissen vorbeigehende Produktentwicklung eingebiit werden. "

Da sich eine aufwendige Produktentwicklung jedoch nur auf Markten mit hohem
Erfolgspotenzial rechnet, leiten Produktentwicklungs-Strategien strategische Emp-
fehlungen anhand der Gréf8en Kernkompetenzen und Geschiftsfeldattraktivitét zur
Entscheidungsunterstiitzung im Unternehmen ab. Aufgrund des hohen zu erwar-
tenden Erfolgspotenzials sind Markte nur so lange zu bedienen und entsprechende
Kernkompetenzen auszubauen, wie eine hohe Geschéftsfeldattraktivitit gegeben
ist."* Um die neu entwickelten Produkte moglichst schnell auf den attraktiven
Mirkten anbieten zu konnen, ist es erforderlich, die Zeit von der Produktidee bis
zur Markteinfilhrung zu minimieren. Mit dem simultaneous engineering hat sich
ein Instrument herausgebildet, das durch die Parallelisierung und die Optimierung
der Ablaufe zwischen den Prozessen die time-to-market verkiirzt und somit zur
Erzielung von Wettbewerbsvorteilen beitrigt."

Um die Produkte zudem dem Kunden schneller im Handel anbicten zu konnen,
empfiehlt sich der Einsatz des Instruments des Efficient Consumer Response
(ECR), das die Waren- und Informationsfliisse zwischen Herstellern und Handlern
optimiert und zur Verbesserung und Beschleunigung von Abliufen beitrdgt. Mit
der Optimierung des Warenflusses geht die Verkniipfung der Versorgungskette
vom Hersteller tiber den Handel zum Endverbraucher einher, wodurch sich erhebli-
che Effizienzsteigerungspotenziale ergeben. Mit dem Einsatz des Efficient Consu-
mer Response wird die Versorgungskette nach dem pull-Prinzip gesteuert, so dass
der Konsument den Warenfluss auslost und ihn gemél seinen Konsumwiinschen
steuert. Der Hersteller stellt sein Sortiment ausgehend von den im Einzelhandel
gesammelten Informationen iiber den Warenkorb des Konsumenten zusammen und
generiert einen schnellen, kontinuierlichen Warenfluss ohne Zwischenlagerungen.
Neben der Reduktion der Kosten profitiert ein Unternehmen vom Einsatz des Effi-
cient Consumer Response insbesondere dadurch, dass es die individuelle Kunden-

13 Vgl. Hauschildt (1997), S. 8.
" Vgl. Corsten (1998), S. 173.
"> Vgl. Corsten (2000), S. 181ff.



nachfrage schnell und gezielt befriedigen und so die Kundenbindung ausbauen
kann, wodurch auch langfristig der Erfolg des Unternehmens gesichert wird.'®

Jedoch reicht die Entwicklung und Bereitstellung der Produkte fiir ein erfolgsorien-
tiertes Unternehmen nicht aus. Um den gestiegenen Kundenanforderungen gerecht
werden zu konnen, wird es vielmehr erforderlich, dem Kunden neben der mit dem
Produkt angebotenen Sachleistung ein seinen Bediirfnissen entsprechendes Servi-
ceangebot zu offerieren. Nur wenn es gelingt mit einem komplexen Leistungsbiin-
del aus Sach- und Dienstleistungen den Anforderungen des Kunden zu gentigen,
kann Kundenzufriedenheit erreicht werden. Generell ist es fiir das Unternehmen
einfacher und kostengiinstiger den Kunden mit den eigenen Produkten und Dienst-
leistungen zufrieden zu stellen als unzufriedene Kunden an Konkurrenten zu verlie-
ren und ersatzweise neue Kunden gewinnen zu miissen. Zudem er6ffnet nur die
Zufriedenheit des Kunden mit den vom Unternehmen angebotenen Leistungen die
Moglichkeit den Kunden langfristig an das Unternehmen zu binden. Somit werden
durch ein um Servicekomponenten erweitertes Produktangebot sowohl Kundenzu-
friedenheit und Kundenbindung als auch durch die damit zu erwartenden Weiter-
empfehlungen langfristig Wettbewerbs- und Erfolgsvorteile erreicht."”

2.4 Entsorgungsprozesse

Die Entsorgung kann neben der Beschaffung, der Produktion und dem Absatz als
eine vierte giiterwirtschaftliche Funktion im Unternehmen aufgefasst werden, in
deren Mittelpunkt riickwartsgerichtete Giiterfliisse stehen. Obwohl die Entsorgung
eine am Ende der betrieblichen Wertschdpfungskette angesiedelte Aufgabe ist, be-
fasst sie sich auch mit der Entsorgung von Riickstinden, die in den vorgelagerten
Bereichen anfallen. Aufgrund von immer dichter und strenger werdenden Rechts-
normen im Bereich der Abfallwirtschaft, knapper werdenden Deponieraums und
langfristig steigenden Entsorgungskosten bekommt die Entsorgung eine zuneh-
mende Bedeutung. Zudem bezweckt die mit dem Kreislaufwirtschafts- und Abfall-
gesetz von 1996 angestrebte Forderung der Kreislaufwirtschaft, die das bisher line-
are Produktionssystem vom Produzenten hin zum Verbraucher (Durchflusswirt-
schaft) durch ein zyklisches System geschlossener Stoffkreisldufe ablosen soll, den
Verbrauch an natiirlichen Ressourcen und das Abfallaufkommen zu vermindern.
Daher werden Unternehmen zunehmend dazu gedriangt, ihr Abfallautkommen zu
reduzieren und ihre Entsorgungsaktivititen zu optimieren, um durch kostenmini-
males Wirtschaften Wettbewerbsvorteile und den langfristigen Unternehmenser-

'® Vgl. Swoboda (1997).
" Vgl. Schrand (2001), S. 462ff.



folg sichern zu konnen. Die zu entsorgenden Riickstdnde entstammen der betriebli-
chen Tétigkeit des Unternehmens und sind in Produktions- und Konsumriickstinde
zu unterteilen. Die bei der Produktion anfallenden Riickstinde sind unerwiinschte
Kuppelprodukte, die bedingt durch die Giitertransformation entstehen, keinen Ziel-
produktcharakter haben, keinem Konsumvorgang unterliegen und somit direkt ei-
ner Entsorgung zugefiihrt werden miissen. Konsumriickstinde hingegen entstehen
mit dem Konsum eines Gutes durch die Haushalte und werden fiir Unternehmen
immer bedeutender, da mit dem Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetz die Pro-
duktverantwortung der Hersteller auf den gesamten Produktlebenszyklus, d. h. von
der Entwicklung eines Erzeugnisses iiber die Produktion und den Vertrieb bis hin
zur Entsorgung oder Riickfiihrung der vom Kéufer verwendeten Produkte ausge-
dehnt wurde."®

Eine Moglichkeit zur Umsetzung der Kreislaufwirtschaft ist mit dem Recycling
gegeben. Dabei wird eine Riickfiihrung von Material und Energie, die in der Pro-
duktion als Riickstand oder bei der Konsumtion als Hausmiill anfallen, in den Pro-
duktionsprozess angestrebt. Das Recycling fiihrt damit sowohl auf der Inputseite
durch den durch die Substitution natiirlicher Rohstoffe reduzierten Ressourcenein-
satz als auch auf der Outputseite durch weniger Abfallautkommen zu einer Entlas-
tung der natiirlichen Umwelt und zu einer Erhohung der Umweltvertriaglichkeit der
Produktion. Neben einem verbesserten Image profitiert ein Unternehmen insbeson-
dere auch von den Kosteneinsparungen, die sich aufgrund der reduzierten Abfall-
menge aus den eingesparten Deponie- und Beseitigungsgebiihren ergeben. Da eine
zukiinftig zu erwartende Verknappung natiirlicher Ressourcen zu steigenden Ent-
sorgungskosten und Umweltabgaben fithren wird, werden die mit dem Recycling
erzielten Kosteneinsparungen fiir ein erfolgmaximierendes Unternehmen immer
mehr an Bedeutung gewinnen. Dennoch gilt es, Recycling nur dann einzusetzen,
wenn seine Wirtschaftlichkeit gewéhrleistet ist. Das beinhaltet zum einen, nur ver-
wertbare Riickstinde als Sekundarrohstoffe in den Produktionsprozess einflie3en
zu lassen und nicht verwertbare Riickstinde als Abfalle moglichst umweltvertrag-
lich zu entsorgen. Zum anderen ist ein Recyclingverfahren nur dann als wirtschaft-
lich zu beurteilen, wenn die Produktion mit Recycling kostengiinstiger ist als eine
Produktion ohne Recycling. Als entscheidungsrelevante Groflen sind bei einer Pro-
duktion mit Recycling die Kosten fiir die Beschaffung, den Einsatz in der Produk-
tion und die Entsorgung der Sekundirrohstoffe zu betrachten, wéhrend bei einer
Produktion ohne Recycling sowohl die Kosten fiir Beschaffung, FEinsatz und Ent-
sorgung der Primérrohstoffe als auch die Erlose aus der Riickstandsverwertung zu
betrachten sind. Obwohl das Recycling durch eine bessere Stoffausnutzung zu
Rohstoffeinsparungen und Effizienzsteigerungen in der Produktion fiihrt, sind thm

'8 Vgl. Steven/Bruns (1998), S. 695f.
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neben aufkommenden psychologischen Widerstdnden auch technische, 6konomi-
sche und Skologische Grenzen gesetzt."”

3. Sekundire Aktivititen
3.1 Strategisches Management

Im Rahmen der langfristig ausgelegten strategischen Planung wird iiber die Ziele
des Unternehmens, die zur Zielerreichung einzusetzenden Ressourcen und iiber die
Strategien, die die Beschaffung, den Einsatz und die Verwendung der Ressourcen
effizient und effektiv gestalten sollen, entschieden. Dadurch wird die Schaffung
und Erhaltung von Erfolgspotentialen und Wettbewerbsvorteilen angestrebt, um
den dauerhaften Erfolg des Unternehmens zu sichern.”” Der Erfolg wird dabei
malgeblich durch die Fahigkeit des Unternehmens beeinflusst sich innerhalb der
eigenen Branche Wetthewerbsvorteile zu verschaffen. Nach Porter lassen sich diese
langfristig nur anhand der zwei Grundtypen Kostenfiihrerschaft und Differenzie-
rung erzielen. Mit der Strategie der Kostenfiihrerschaft verfolgt das Unternehmen
das Ziel der kostengiinstigste Hersteller bzw. Anbieter der Branche zu werden. Da-
zu miissen alle Quellen von Kostenvorteilen entlang der gesamten Wertkette aufge-
spiirt und genutzt werden. Nur so konnen vorwiegend fiir Massen- bzw. Standard-
produkte die Stiickkosten und damit auch die Angebotspreise unter das Konkur-
renzniveau gesenkt und hohere Ertrdge erzielt werden. Mit der Differenzierungs-
strategie hingegen will sich das Unternehmen durch ein auf die Bediirfnisse der
Abnehmer abgestimmtes Angebot von der Konkurrenz abheben und fiir sie eine
Einzigartigkeitsposition schaffen. Die Einmaligkeit der Produkte ermdglicht die
Durchsetzung hoherer Preise, die - sofern sie liber den Differenzierungskosten lie-
gen - einen iiberdurchschnittlichen Erfolgsbeitrag leisten.”’ Wihrend Porter unter-
stellt, dass nur eine Konzentration auf eine der beiden Strategietypen zu Wettbe-
werbsvorteilen fiihrt, werden die Unternehmen aufgrund des steigenden internatio-
nalen Wettbewerbsdrucks dazu gedringt Kostenvorteil und Einmaligkeit zu hybri-
den Strategien zu verbinden. Denn nur so lassen sich durch die Nutzung globaler
Mirkte bei Beschaffung und Produktion Kostenvorspriinge und durch die Anpas-
sung der Produkte an lokale Erfordernisse Einmaligkeit realisieren.*

Um den langfristigen Unternehmenserfolg sichern zu kdnnen, empfiehlt sich der
Einsatz klassischer und neuerer Managementinstrumente, die es der Unternehmens-
fithrung ermoglichen die derzeitige Position und die zukiinftigen Chancen des Un-

' Vgl. Steven (1995).

20'ygl. Wohe (2002), S. 105ff.
21 ygl. Porter (1999), S. 37ff.

22 ygl. Proff (1997), S. 305ff.
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ternehmens auf relevanten Markten abzuschidtzen und MaBnahmen zur Sicherung
eines dauerhaften Erfolgs zu entwickeln.

Im Rahmen der klassischen Managementinstrumente besteht die Moglichkeit Wett-
bewerbsstrategien einzusetzen. Diese sollen es dem Unternechmen mit Hilfe von
offensiven oder defensiven Maflnahmen ermdglichen, sich so am Markt zu positio-
nieren, dass sie sich bestmdglich gegen Wettbewerbskrifte verteidigen bzw. diese
zum eigenen Vorteil beeinflussen konnen. Einen wachstumsrelevanten Ansatz stellt
Ansoff mit seiner Produkt-Markt-Matrix vor, in der vier potentielle Strategien des
Unternehmens anhand der in den Ausprigungen alt und neu dargestellten Dimensi-
onen Produkt und Markt abgeleitet werden (vgl. Abb. 3).

Markt alt neu
Produkt

alt  |Marktdurchdringung |Marktentwicklung

neu |Produktentwicklung |Diversifikation

Abbildung 3: Die Ansoff-Matrix

Ziel der Marktdurchdringung ist es, durch den Einsatz absatzpolitischer Instrumen-
te den Marktanteil bereits eingefiihrter Produkte auf den bisherigen Absatzmirkten
zu erhohen. Die Marktentwicklung hingegen beabsichtigt die ErschlieBung neuer
Mairkte mit alten Produkten durch die Ansprache zusitzlicher Kéufergruppen oder
die Besetzung neuer regionaler Absatzgebiete. Wéihrend es dabei zur Ausschop-
fung von Synergiepotentialen erforderlich ist zusétzliche Erkenntnisse tiber die Be-
diirfnisse und Strukturen neuer Mérkte zu erlangen, konnen bei der Produktent-
wicklung vorhandene Kenntnisse, Erfahrungen und Kontakte ausgenutzt werden,
um neue Produkte auf den bereits bedienten Mérkten einzufiihren. Mit der Diversi-
fikationsstrategie sind die meisten Chancen, aber auch die meisten Risiken verbun-
den, da ein Unternehmen seine zusdtzlichen Aktivititen vollstindig neu ausrichtet
und mit neuen Produkten in einen noch nicht bearbeiteten Markt eintritt.”

Ein weiteres strategisches Instrument ist die Stdrken-/Schwdchen-Analyse, mit dem
die Position des Unternehmens hinsichtlich seiner relativen Wettbewerbsvorteile
sowie kritischen Ressourcen und Erfolgsfaktoren mit der des grofiten Konkurrenten
verglichen wird. Die Analyse zeigt jedoch nur vorhandene Problemfelder auf und
erldutert nicht, wie Stirken ausgebaut, Schwichen abgebaut und durch geeignete
MaBnahmen die langfristige Wettbewerbsfdhigkeit gesichert werden konnen. Das
Benchmarking als eine Weiterentwicklung der Starken-/Schwichen-Analyse moch-

# Vgl. Corsten (1998), S. 161ff.
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te hingegen durch den permanenten Vergleich von Produkten, Methoden und Pro-
zessen Anhaltspunkte fiir strategische MaBnahmen zur Verbesserung der Wettbe-
werbsposition gewinnen. Durch die unternehmensinterne Analyse oder den Ver-
gleich mit dem jeweils besten Unternehmen der eigenen oder anderer Branchen
sollen Unterschiede aufgedeckt, deren Ursachen herausgearbeitet und davon aus-
gehend Zielvorgaben und MaBlinahmen zur Verbesserung erarbeitet und umgesetzt
werden. Ergebnis des Benchmarkings sind so genannte Benchmarks, die Ver-
gleichs- bzw. Richtwerte anderer Unternehmen sind, die beziiglich eines Merkmals
fithrend sind. Wird das Benchmarking im direkten Kontakt mit anderen Unterneh-
men durchgefiihrt, entfallen die bei der Starken-/Schwichen-Analyse auftretenden
Informationsbeschaffungsprobleme.**

3.2 Qualititsmanagement

Die mit der Verdnderung der Rahmenbedingungen unternehmerischen Handelns
einhergehende Verschiarfung des internationalen Wettbewerbs hat die in den letzten
Jahren zunehmende Bedeutung des Wettbewerbsfaktors ,,Qualitdt™ wesentlich be-
einflusst. Wahrend die Qualitét einerseits fiir den Konsumenten zum kaufentsche-
denden Kriterium wird, begriindet sie andererseits die unternehmensinternen Ziel-
konflikte zu den GroBen Zeit und Kosten (vgl. Abb. 1). Dadurch erlangt der Wett-
bewerbsfaktor ,,Qualitdt” maligeblichen Einfluss auf den Erfolg des Unternehmens.
Die Gestaltung der unternehmensinternen Zielkonflikte gewinnt somit immer mehr
an Bedeutung, da das Auftreten von Qualitdtsméngeln sehr kostenintensiv ist, wo-
hingegen ein effizientes Qualititsmanagement enorme Kosteneinsparungspotenzia-
le eroffnet. Daher sind die Unternehmen von Qualitdtskontrollen und praventiven
MaBnahmen zur Qualitétssicherung zu einem Qualititsmanagement libergegangen.
Die damit einhergehende Kundenorientierung wird allerdings im Rahmen des 7otal
Quality Managements (TQM) noch um die Prozess- und Mitarbeiterorientierung
erweitert, wodurch eine Integration des Qualitidtsbewusstseins in allen Wertschop-
fungsstufen erreicht wird.”> Dabei soll das Total Quality Management durch die
Optimierung der Qualitit von Produkten, Dienstleistungen und Prozessen in allen
Bereichen und Funktionen zur optimalen Bediirfnisbefriedigung des Konsumenten
beitragen. Ein konsequentes Qualititsmanagement - auch zwischen dem Unter-
nehmen und seinen Lieferanten - fiihrt nicht nur zu kiirzeren Entwicklungs- und
Durchlaufzeiten, sondern auch zu geringeren Entwicklungs- und Produktionskos-
ten. Damit kann das Total Quality Management als Unternechmensstrategie durch
die Verankerung eines ganzheitlichen Qualititsdenkens die Qualitéts- und Wettbe-

** Vgl. Corsten (1998), S. 88ff.
» Vgl. Rothlauf (2001), S. 47f.
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werbsfahigkeit, die Kundenzufriedenheit und somit den langfristigen Erfolg si-
chern.”®

Im Rahmen eines umfassenden Qualitdtsmanagements ist u.a. auch die Qualitéts-
planung zu beriicksichtigen, die sich mit der Planung und Konkretisierung der Qua-
litditsanforderungen befasst. Das Quality Function Deployment (QFD) ist dabei eine
der erfolgreichsten Methoden zur Gestaltung der gesamten Produktentstehungspha-
se und zur konsequenten Kundenorientierung. Neben der Vermeidung von Pla-
nungsfehlern und der Verkiirzung von Planungs- und Entwicklungszeiten strebt das
Quality Function Deployment eine Konkurrenzorientierung und eine den Kunden-
wiinschen entsprechende Produktentwicklung an. Als Methode zur praventiven
Qualitatssicherung hat es eine hohe wirtschaftliche Bedeutung, da zum einen ca. 70
Prozent der spéteren Herstellkosten eines Produkts in der Entwicklungs- und Kon-
struktionsphase festgelegt werden und zum anderen bis zu 80 Prozent aller auftre-
tenden Fehler auf Mingel in der Planung zuriickzufiihren sind.”” Des Weiteren for-
dert die Kunden- und Konkurrenzorientierung im Rahmen der Differenzierungs-
strategie die Bildung eines einmaligen Produktangebotes, das durch die daraus her-
vorgehenden Wettbewerbsvorteile ebenfalls zum Erfolg des Unternehmens bei-
tragt.

Ein Instrument des Quality Function Deployment ist das House of Quality, das als
Ubersetzungsmatrix die Kundenanforderungen den Designanforderungen gegen-
tiberstellt und diese mit den Daten der Konkurrenz vergleicht. Wird der Ansatz
sukzessive in allen Produktentwicklungsphasen, d.h. Produkt-, Teile-, Prozess- und
Produktionsplanung angewandt, kann durch das Herunterbrechen der Kundenan-
forderungen zu einzelnen Arbeits- und Priifanweisungen genau das Produkt entwi-

ckelt werden, das der Kunde will.*®

Zum Ausbau von Kundenzufriedenheit und Wettbewerbsfahigkeit sollte in der
Produktentwicklungsphase neben dem Ansatz des Quality Function Deployment
auch das Target Costing beriicksichtigt werden. Das Verfahren der Zielkostenrech-
nung ist dabei ein Instrument zur Kostenplanung, -steuerung und -kontrolle, das die
friihzeitige Beeinflussung der mit dem Produkt verbundenen Kosten ermoglicht.
Durch ein systematisches Kostenmanagement werden die Produktkosten von vor-
neherein auf ein wettbewerbsfahiges Niveau gebracht, mit dem die Kostenfiihrer-
schaft im Markt erreicht werden kann. Die vom Markt erlaubten Kosten determi-
nieren die produktbezogene Zielkostenvorgabe, so dass fiir das Unternehmen nicht
die Frage ,,Was wird ein Produkt kosten?*, sondern ,,Was darf ein Produkt kos-
ten?* in den Vordergrund riickt. Durch die marktorientierte Ausrichtung der Ziel-

26 ygl. Pfeifer (2001), S. 4ff.
Ty gl. Pfeifer (2001), S. 285 sowie S. 313f.
# vagl. Pfeifer (2001), S. 314ff.
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kosten und des gesamten Rechnungswesens wird zum einen die Misserfolgswahr-
scheinlichkeit eines neuen Produkts am Markt erheblich reduziert und zum anderen
die Wettbewerbsfahigkeit ausgebaut, da das Unternehmen veranlasst wird, die Kos-
ten so weit wie mdglich und sinnvoll zu senken. Wird das Target Costing bei be-
reits auf dem Markt eingefiihrten Produkten eingesetzt, um nach weiteren Kosten-
senkungspotenzialen zu suchen, lassen sich zusitzliche Erfolgspotenziale aus-
schopfen.”

3.3 Innovations- und Technologiemanagement

Im Rahmen des Innovations- und Technologiemanagements gilt es strategische
Entscheidungen {iber fiir das Unternehmen relevante Technologien, Kapazititen
und Standorte zu treffen, die die Bewiltigung gegenwartiger und zukiinftiger An-
forderungen von Umwelt und Mirkten ermdglichen. Dabei sind die vielfdltigen
Faktoren, die im Folgenden vorgestellt werden, derart aufeinander abzustimmen,
dass die Wettbewerbsposition und damit auch der Erfolg des Unternehmens ge-
starkt und ausgebaut werden.

Falsche strategische Technologieentscheidungen sind irreversibel und kosteninten-
siv und ziehen erhebliche negative Konsequenzen nach sich. Daher riickt das Tech-
nologiemanagement zunehmend in den Fokus des Interesses der Unternehmen, da
sie es sich nicht leisten konnen, Médrkte zu verlieren und in marktferne Forschungs-
programme zu investieren. Damit das Technologiemanagement als strategische
Schliisselressource zum unternehmerischen Erfolg beitragen kann, muss es in eine
marktorientierte Unternehmens- und Wettbewerbsstrategie integriert werden, da
nicht jede durch hohe F&E-Ausgaben entwickelte Technologie Chancen auf dem
Markt hat.** Um in Abhéngigkeit von neuen oder bekannten Produkten und Pro-
duktionsprozessen die beste Technologiestrategie zu finden, empfiehlt sich die Be-
trachtung der in Abbildung 4 dargestellten Technologiestrategie-Matrix. Dabei
wird das mit Technologien verbundene Problemlésungswissen in vier Technolo-
giestrategien zusammengefasst. Die Strategie der Produkt- bzw. Prozessintensivie-
rung zielt auf eine bessere und effiziente Nutzung vorhandenen Know-hows bei der
Produktion bekannter Produkte mit bekannten Produktionsprozessen ab. Wéhrend
bei der Produktinnovation der Fokus auf der Produktion neuer Produkte mit be-
kannten Produktionsprozessen zu wettbewerbsfahigen Kosten liegt, strebt die Pro-
zessinnovation durch den Ausbau der Produktivitét bei der Herstellung bekannter

¥ Vgl. Seidenschwarz (1993), S. 78ff.
%' vgl. Dieter (1991), S. 28ff.
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Produkt

bekannt neu
Prozess

Produkt- bzw. ) .
bekannt . L. Produktinnovation
Prozessintensivierung

neu Prozessinnovation | Technologieinnovation

Abbildung 4: Die Technologiestrategie-Matrix"'

Produkte mit neuen Produktionsverfahren die Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit
an. Die Strategie der Technologieinnovation ist hingegen mit den grofiten Chancen,
aber auch mit den meisten Risiken fiir das Unternehmen verbunden, da gleichzeitig
neue Produkte und Prozesstechnologien eingefiihrt werden und somit neues techno-
logisches Know-how im Unternehmen zu schaffen ist. *

Bei der Auswahl der fiir das Unternehmen geeigneten Technologiestrategie ist eine
Abwigung zwischen der eigenen Ressourcenstirke und der Attraktivitit der Tech-
nologie erforderlich. Dabei zielen Investitionsstrategien im Falle hoher Technolo-
gieattraktivitit und Ressourcenstdrke angesichts der attraktiven Marktbedingungen
auf einen Ausbau der Ressourcenstdrke ab, wihrend Desinvestitionsstrategien bei
geringer Attraktivitit der Technologie und Ressourcenstéirke eine Verlagerung der
Investitionen in attraktivere Technologien empfehlen.”

Der mit der Entwicklung neuer Technologien verbundene technische Fortschritt
fithrt insbesondere im Rahmen der Prozessinnovation zu einer Steigerung der Pro-
duktivitdt und beeinflusst so das im Unternehmen vorhandene Leistungspotenzial.
Daraus ergibt sich die Notwendigkeit mittels addquater Kapazitdtsstrategien und
unter Beriicksichtigung der erwarteten Marktentwicklung die Kapazititen des be-
trieblichen Produktionssystems quantitativ und qualitativ anzupassen. Um anhand
der Kapazititsgestaltung die Wettbewerbsposition des Unternehmens positiv beein-
flussen zu kénnen, sind kostenintensive Uber- und Unterkapazititen zu vermeiden.
Wihrend das Unternehmen bei einer zu geringen Kapazitit die potentielle Nach-
frage nicht befriedigen kann und somit Ertrdge einbiiflt, resultieren die Ertragsein-
buBen bei Uberkapazititen entweder aus den mit der Unterauslastung verbundenen
steigenden Stiickkosten oder aus den mit dem Uberangebot am Markt einhergehen-
den Preisverfillen. Generell konnen Kapazitatsstrategien in Innovations- und Kon-
zentrationsstrategien unterteilt werden, wobei erstere mit einer multiplen oder mu-
tativen Kapazititserweiterung einhergehen, wihrend letztere mit einem Kapazitits-

31vgl. Zapfel (2000a), S. 121.
32 Vgl. Zipfel (2000a), S. 119ff.
3 Vgl. Zipfel (2000a), S. 129f.
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abbau mit oder ohne Belegschaftsverminderung verbunden sind.**

Wenn das gesamte Leistungsvermdgen des betrieblichen Produktionssystems fest-
gelegt ist, gilt es mittels Standortstrategien liber die langfristig angestrebte rdumli-
che Verteilung der Produktionskapazititen auf vorhandene und neue Betriebsstit-
ten zu entscheiden. Strategien zur langfristigen Entwicklung der Betriebsstitten-
struktur konnen dabei als Innovationsstrategien iiber eine rdumliche Ausweitung
der Produktionskapazititen oder als Variations- bzw. Eliminationsstrategien iiber
einen Kapazititsabbau zu einem Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit beitragen. Fiir
das Unternehmen geeignete Standortstrategien konnen mit Hilfe einer Standort-
Portfolio-Matrix, in der die Dimensionen Erfolgspotenzial der Produkte und Stand-
ortattraktivitit berlicksichtigt werden, abgeleitet werden. Unter Beriicksichtigung
quantitativer und qualitativer Standortfaktoren erfolgt dabei generell eine Verlage-
rung attraktiver Produkte an attraktive Standorte, wéhrend bei geringer Standort-
oder Produktattraktivitit eine Stilllegung der Produktionsstitten empfohlen wird.”

3.4 Umwelt- und Risikomanagement

Auch ein aktives Umwelt- und Risikomanagement kann gezielt zum Erfolg des
Unternehmens beitragen, da zum einen sowohl ein bewusster Umgang mit den na-
tirlichen Ressourcen als auch eine systematische Gestaltung betrieblicher Risiken
enorme Kosteneinsparungspotenziale eréffnen. Zum anderen werden Unternehmen
aufgrund des zunehmenden Umweltbewusstseins der Gesellschaft, strikterer Um-
weltgesetzgebungen und der zunehmenden Verknappung natiirlicher Ressourcen
vor die Herausforderung gestellt, ihre input- und outputseitigen Umweltbelastun-
gen zu reduzieren. Somit ergibt sich fiir das Unternehmen die Chance, sich durch
eine 6konomisch und okologisch effiziente Leistungserstellung von der Konkur-
renz abzuheben und so Wettbewerbsvorteile zu erzielen.

Mit dem Umweltmanagement werden die Verankerung des Umweltschutzes und
eine ganzheitliche und vorausschauende Integration betrieblicher Umweltschutz-
mafnahmen im Unternehmen angestrebt. Dabei wird es als betriebliche Quer-
schnittsaufgabe einer nachhaltigen Entwicklung wirtschaftlicher Aktivititen
(sustainable developement) gerecht. Zur sukzessiven Steigerung der betrieblichen
Umweltleistungen und damit einhergehend zur Kostensenkung anhand der Reduk-
tion der durch die betrieblichen Tatigkeiten ausgelosten Umweltbelastungen, emp-
fiehlt sich die Implementierung eines Umweltmanagementsystems (vgl. Abb. 5).

3 vgl. Zipfel (2000a), S. 139ff.
¥ Vgl. Zipfel (2000a), S. 146ff.
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Kontinuierliche Verbesserung

Bewertung
durch Unterneh-
mensleitung

Umweltpolitik

Kontroll- und
Korrektur-
malinahmen

Implementierung
Durchfiihrung

Abbildung 5:  Das Umweltmanagementsystem*®

Ausgehend von der Festlegung der Umweltziele des Unternehmens in der Umwelt-
politik schlie3t sich im Regelkreis des Umweltmanagementsystems dabei die Pla-
nung des Umweltprogramms an, fiir die jedoch die Erfassung der Stoff- und Ener-
giefliisse des Unternehmens notwendig ist. Mit der folgenden Implementierung und
Durchfiihrung des Umweltmanagements wird zudem die Dokumentation aller in
einer Periode von dem Unternehmen ausgehenden Umweltwirkungen erforderlich.
Ein dafiir geeignetes Informationsinstrument stellen Umweltberichte dar, die aus-
gehend von den Grundsédtzen ordnungsgemifBer Umweltberichterstattung durch
eine konsistente Gliederung die interne Planung und Kontrolle unterstiitzen kon-
nen.”” Nach der Durchfithrung sind iiberall dort, wo Schwachstellen aufgezeigt
wurden, Kontroll- und VerbesserungsmaBBnahmen durchzufiihren, um die vom Un-
ternehmen ausgehenden Umweltwirkungen und letztlich auch die anfallenden Kos-
ten zu reduzieren. In der sich anschlieBenden Bewertung durch die Unternehmens-
leitung werden bei Bedarf erforderliche Anderungen des Umweltmanagementsys-
tems angestolen, um so anhand eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
sukzessive ein hoheres Umweltschutzniveau erreichen zu konnen. In der betriebli-
chen Praxis werden mit dem in der EU gesetzlich vorgegebenen Standardisierungs-
ansatz EMAS (environmental management and audit scheme) und der internationa-
len Norm ISO 14001 derzeit zwei konkurrierende Umweltmanagementsysteme
eingesetzt.”®

Ein aktiver betrieblicher Umweltschutz ist aus Unternehmenssicht auch als wichti-
ger zukunftsorientierter Erfolgsfaktor anzusehen, der insbesondere durch einen

3% In Anlehnung an Bellmann (1998), S. 8.

37 Weitere Ausfiihrungen zu den Grundsitzen ordnungsgemiBer Umweltberichterstattung sind bei Steven,
Letmathe, Schwarz (1997) zu finden.

¥ Vgl. Bellmann (1998), S. 5ff.
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schonenden Umgang mit Ressourcen neben der Existenzsicherung des Unterneh-
mens auch zu Kosteneinsparungen und Wettbewerbsvorteilen fiihren kann. Dabei
tragen neben Verbrauchssenkungen von Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen, Abfall,
Energie, Wasser und Verpackungsmaterialien auch die Optimierung des durch die
Logistik bedingten Transport- und Verkehrsaufkommens zu einer Einsparung von
ca. 2 - 5 Prozent der Gesamtkosten des Unternehmens bei. Die Reduktion der in
den einzelnen Bereichen benétigten Ressourcen kann durch eine konsequente An-
wendung des 6konomischen Minimalprinzips - einen gegebenen Output mit mini-
malem Input zu produzieren - erreicht werden, wobei die groflten Einsparpotentiale
der Produktion zuzurechnen sind. So tragen die Optimierung der Produktionsver-
fahren und Produktivitdtssteigerungen sowohl zu einer Reduktion der eingesetzten
Rohstoffe und Energien als auch zu einer Verringerung der Emissionen und des
Abfallaufkommens bei. Die im Rahmen des Umweltmanagementsystems aufge-
zeigten Schwachstellen im Umgang mit den Umweltgiitern regen dabei Verbesse-
rungsmafnahmen zu einer 6kologisch und 6konomisch effizienten Leistungserstel-
lung an und bewirken somit eine nachhaltige Reduktion der durch den Ressourcen-
verbrauch bedingten Kosten. Es bleibt jedoch festzustellen, dass generell die MaB-
nahmen der Unternehmen zum Umweltschutz und insbesondere die Produktion
umweltschonender Produkte noch ausbaufihig sind.”

Um die mit der betrieblichen Tétigkeit verbundenen Risiken erkennen und bereits
im Voraus vermeiden bzw. gestalten zu konnen, empfiehlt sich die Integration des
Risikomanagements, um eine nachteilige und kostenintensive Schadensbegrenzung
bzw. -kompensation im Nachhinein zu vermeiden. Dabei wird ausgehend von einer
Risikoanalyse, mit der Art, Ausmal} und Wahrscheinlichkeit des Schadens ermittelt
werden, die Ausgangsrisikolage durch den gezielten Einsatz risikopolitischer In-
strumente in eine als weniger gefahrlich beurteilte Risikolage tiberfiihrt, die es im
Folgenden zu kontrollieren gilt. Um die vom Unternehmen ausgeldsten Umweltbe-
lastungen zu reduzieren, sind insbesondere die durch technisch oder organisatorisch
bedingte Stérungen ausgeldsten Prozessrisiken (z.B. umweltgefdhrdende chemi-
sche Prozesse) zu gestalten.*

4. Zusammenfassung und Ausblick

Eine sich zunehmend und immer schneller verdndernde Umwelt stellt ein erfolgs-
orientiertes Unternehmen vor die Herausforderung seine vielfaltigen unternehmeri-
schen Aktivititen permanent zu optimieren. Mit Hilfe eines Wertkettenmodells

¥ Vgl. Miiller-Christ/Hiilsmann (2003), S. 259ff.
* vygl. Farny (1996), Sp. 1798ff.
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kann die Strukturierung und Abstimmung der verschiedenen priméren und sekun-
diaren Aktivitidten unterstiitzt werden. Dabei hat sich die Abstimmung der Aktivita-
ten stets an den von der Unternehmensleitung angestrebten Erfolg sichernden Zie-
len zu orientieren. In Zeiten stagnierender Mérkte ist die Kundenzufriedenheit zu
einer wesentlichen Erfolgskomponente geworden, da Kundenbindung und Wachs-
tum aufgrund von Kundenempfehlungen nur bei Zufriedenheit der Kunden mog-
lich sind. Zur Unterstiitzung einer hohen Kundenzufriedenheit leisten die primaren
Aktivititen einen direkten Erfolgsbeitrag, der sich bei den Ressourcenprozessen
insbesondere durch die Sicherstellung eines hohen Qualitdtsniveaus der Produkti-
onsfaktoren erreichen ldsst. Wéhrend Produktionsprozesse durch die Flexibilitit
des Produktionssystems die Anpassungsfahigkeit der Produktion an variierende
Kundenwiinsche ermdglichen, tragen Absatz- und Serviceprozesse durch ein
schnelles und kundenorientiertes Produktangebot zur Kundenzufriedenheit bei. Der
verantwortungsbewusste Umgang mit natlirlichen Ressourcen, der sich in der
Riicknahme der vom Kunden gebrauchten Produkte und der Riickfiihrung von Ma-
terial und Energie in den Produktionsprozess durch Recycling duflern kann, be-
griindet den Erfolgsbeitrag der Entsorgungsprozesse.

Als tlibergeordnete Managementaufgaben leisten sekundédre Aktivititen nur einen
indirekten Beitrag zur Kundenzufriedenheit und damit zum Erfolg des Unterneh-
mens. Dennoch kann im Rahmen des strategischen Managements die Zufriedenheit
der Kunden durch die Umsetzung einer Differenzierungsstrategie und kontinuierli-
ches Benchmarking unterstiitzt werden. Daneben ermdglicht das House of Quality
als ein Instrument des Qualtiitsmanagements genau das Produkt zu entwickeln,
was der Kunde will, das dann mit Hilfe des Target Costings auch zu dem vom
Kunden akzeptierten Preis angeboten werden kann. Das Innovations- und Techno-
logiemanagement kann besonders anhand der Prozessinnovation, mit der sich Stei-
gerungen der Produktqualitit aufgrund verbesserter Produktionsverfahren realisie-
ren lassen, zur Zufriedenstellung der Kunden beitragen. SchlieBlich unterstiitzt
auch das Umwelt- und Risikomanagement den Erfolg des Unternehmens, indem es
neben dem Ziel einer dkologisch effizienten Leistungserstellung eine Vermeidung
der mit der betrieblichen Téatigkeit verbundenen Risiken anstrebt, aus der eine kon-
stantere Produktqualitit hervorgehen kann.

Die aufgezeigten Abstimmungsmoglichkeiten innerhalb der Wertkette stellen kein
Patentrezept fiir den Erfolg des Unternehmens dar. Vielmehr muss jedes Unter-
nehmen unter Beriicksichtigung seiner individuellen Stirken und Schwichen eine
zielorientierte Abstimmung seiner primdren und sekundédren Aktivitidten vorneh-
men, denn nur so lassen sich langfristig Wettbewerbsvorteile gegentiber der Kon-
kurrenz erzielen.
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