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Vorwort 

Corinna Engelhardt-Nowitzki, Helmut Zsifkovits, Olaf Nowitzki 

1. Supply Chain Management bedeutet das Management von  
Unternehmensnetzwerken 

Moderne Konzepte der Unternehmensführung, insbesondere der Logistik, ha-
ben dazu geführt, dass Supply Chains (SC) – d. h. Lieferketten, in denen be-
gonnen vom Rohstoffmarkt die Wertschöpfung bis hin zum Kunden oft viele 
Unternehmen durchläuft – weit verzweigt und geographisch oft über erhebliche 
Distanzen verteilt zu steuern sind. Die Zahl der Partner, die in eine Wertschöp-
fungskette involviert sind, nimmt aufgrund der Konzentration der Unternehmen 
auf ihre Kernkompetenzen mit jeder Outsourcingentscheidung zu. Die zuneh-
mende Produkt- und Leistungsspezifität auf Basis immer komplexerer Techno-
logien verstärkt dieses Phänomen zusätzlich. Globale Vertriebs- und Sourcing-
konzepte sowie die Öffnung der Finanz- und Faktormärkte im Rahmen der 
internationalen Neuordnung der Wirtschaftsräume sind ein weitere Faktor, der 
die Verzweigtheit und Ausdehnung von Liefernetzwerken begünstigt. Eine 
vergleichbare Wirkung haben länderübergreifende Standortentscheidungen. 
Dies führt insgesamt zu hoher Komplexität und Intransparenz. Zugleich sollen 
diese Ketten effizient und zuverlässig, aber dennoch beweglich und flexibel 
gegenüber wechselnden Markterfordernissen sein. Dies beinhaltet enorme An-
forderungen für das Supply Chain Management (SCM) auf verschiedenen Ebe-
nen: Prozesse und Schnittstellen müssen überbetrieblich definiert, gesteuert und 
optimiert werden. Datenaustausch und Datenverarbeitung müssen möglichst 
medienbruchfrei (bzw. zwischenbetrieblich durch standardisierte Schnittstellen 
gestützt) erfolgen, was erstens ein technisches Thema darstellt (insbesondere 
betreffend Datenmodelle, Algorithmen), zweitens aber auch der Harmonisie-
rung der Inhalte bedarf (z. B. konsistente Bezeichnung und Typisierung ver-
gleichbarer Entitäten, standardisierte Datenformate). Hinzu kommen die Defini-
tion der Abläufe, die organisatorischen Gestaltungsregeln (intern Verfahrens-
anweisungen bzw. Service Level Agreements, extern Verträge) sowie diverse 
Umfeldfaktoren.  

Supply Chain Management, das schon mit dieser Bezeichnung und im Ver-
ständnis der „Wertschöpfungskette“ in Praxis und Literatur unterschiedlich 
definiert wird, wird erst Recht zur Herausforderung, wenn man den Begriff von 
der Kette hin zum Netzwerk erweitert – ob es nun im Einzelnen als „Supply 
Network“, „Liefernetzwerk“, „Demand Network“, Value Chain Netz oder auch 
anders bezeichnet sein mag. Die Grundidee ist der sehr realistische Ansatz, dass 
kein Unternehmen in nur einer einzigen Supply Chain (im Sinne einer linearen 
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Kette) tätig ist. Sobald mehrere Lieferanten, Kunden, Produkte etc. involviert 
sind, entsteht aus der Kette ein Netz, in dem je nach Zielsetzung in einer kon-
kreten geschäftlichen Situation einzelne Netz- oder Kettenausschnitte dringli-
cher bzw. wichtiger sind, andere hingegen nur mit niedrigerer Priorität der Ma-
nagementaufmerksamkeit bedürfen. 

Es stellt sich die Frage, welche Konzepte in einer solchen Ausgangssituation 
zielführend sind, noch dazu, wenn Unternehmenszielsetzungen sich aufgrund 
volatiler Marktgegebenheiten rasch verändern können. Nicht nur die derzeit 
aktuelle Wirtschaftskrise kann ein Auslöser für solche Veränderungen sein, 
sondern z. B. auch wechselnde Marktanforderungen, Naturanomalien (Ernte-
ausfälle, Naturkatastrophen, disruptive Technologiefolgen) oder weitere The-
men. Wie kann man die Unternehmen in der beschriebenen Ausgangssituation 
methodisch unterstützen? Diese Frage thematisiert der vorliegende Band 5 der 
Reihe „Leobener Logistik Cases“. 

Wie schon die beiden vorangegangenen Bände 3 und 4, trägt auch der vor-
liegende Band der Internationalität des Themas und vor allem der in diesem 
Bereich tätigen „scientific community“ Rechnung. Die Ausschreibung für Bei-
träge zu diesem Buch war darum wiederum international angelegt. Als Konse-
quenz sind daher einige Beiträge in englischer Sprache verfasst.  

2. Supply Netzwerk Design bzw. Redesign 

Der erste Teil des vorliegenden Bandes trägt den Titel „Prinzipien für Design 
und Konfiguration von Netzwerken“ und thematisiert Grundsätze, die sowohl 
beim Neuaufbau als auch beim Redesign von Lieferketten zu beachten sind. 

Der einleitende Artikel von Engelhardt-Nowitzki klärt zunächst das ein-
gangs schon erwähnt Netzwerkverständnis von Supply Chain Management und 
diskutiert nachfolgend zwei kritische Erfolgsfaktoren: Die dynamische Auswahl 
der jeweils kritischen Netzwerkausschnitte, die ein Unternehmen vor konkreten 
Handlungsbedarf stellen sowie die anschließend erforderliche Flexibilität 
betreffend die notwendigen Handlungskonsequenzen für das Supply Chain 
Management (Supply Netzwerk Management). 

Nachfolgend diskutieren Wöhner und Wimmer Erfolgsfaktoren des 
Supply Chain Design im Hinblick auf die Integration entlang der Wertschöp-
fungskette. Hierbei unterscheiden die Autoren insbesondere die externe Integra-
tion von Kunden bzw. Lieferanten und Dienstleistern, die interne Integration 
sowie als weitere Integrationsdeterminanten die Aspekte Messung, Technolo-
gie, Planung und Beziehung – insgesamt ein sehr ganzheitlicher Ansatz der 
Betrachtung. 

Genschmer und Krey schließen im dritten Beitrag die Diskussion zweier 
weiterer erfolgskritischer Faktoren an: Das Performance Measurement und die 
Definition von Anreizsystemen als Elemente des strategischen Supply Chain 
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Managements. Beides ist vor allem überbetrieblich von großen Herausforderun-
gen gekennzeichnet, als Opportunismus nicht nur natürliches menschliches 
Verhaltenselement ist, sondern aufgrund der Erfolgsziele jedes einzelnen Un-
ternehmens der Supply Chain (des Supply Networks) im Konzept der arbeitstei-
ligen Wertschöpfung implizit beinhaltet ist. 

Brauer, Groß und Wolff diskutieren wie auch schon der erste Beitrag die 
Flexibilität und ziehen hierbei den Konnex zur Nachhaltigkeit. Besonders inte-
ressant ist in diesem Abschnitt der konkrete Zusammenhang zu dynamischen 
logistischen Planungsmodellen. Die Autoren thematisieren diesbezüglich kon-
krete Beispiele. 

Der fünfte Artikel von Precht und Prockl greift die Frage auf, ob und wie 
in solchen Unternehmensnetzwerken Logistikdienstleister wesentliche Beiträge 
leisten können, insbesondere im Hinblick auf Agilität, d. h. wiederum Beweg-
lichkeit in der Supply Chain. Diskutiert wird insbesondere auch die Frage, in-
wieweit Logistikdienstleister als Enabler des Supply Chain Management zu 
sehen sind. 

Abschnitt sechs erweitert die bisherige Diskussion um einen weiteren rele-
vanten Aspekt, nämlich die Teilung bzw. Verteilung von Informationen in 
Supply Chains. Unter dem Titel „Auswirkungen des Information Sharings in 
Supply Chains“ zeigen Yüzgülec, Witthaut und Hellingrath anhand von Si-
mulationsexperimenten mögliche Auswirkungen auf konkrete logistische Ziel-
größen, insbesondere auf Bestände, Auslastung und Liefertermintreue. 

Das Kapitel sieben widmet sich unter dem Rahmenthema Supply Chain Ri-
sikomanagement einer Grundfrage, die in hochdynamischen und schwer vorher-
sagbaren Umfeldern permanent auf der Tagesordnung von Unternehmen steht. 
Im Gegensatz zu großen Unternehmen, die zwar ebenso betroffen sind wie 
kleinere und mittlere Unternehmen, sind die Auswirkungen eingetretener Lie-
fernetzwerkrisiken für KMU-Betriebe in ihrer Wirkung meist viel fataler: Wäh-
rend ein solches Ereignis bei großen Unternehmen oft „nur“ einzelne Ge-
schäftsbereiche trifft, kann im kleinen Unternehmen vergleichsweise schnell das 
Überleben insgesamt in Frage stehen. Gleichzeitig sind ressourcenbedingt klas-
sische Instrumente des Risikomanagement in kleineren Firmen oft schwer an-
wendbar. Insofern konzentrieren Wagner, Kemmerling, Kersten und Böger 
ihren Beitrag auf die Besonderheiten und Herausforderungen des SC-
Risikomanagements für kleine und mittlere Unternehmen. 

Der nachfolgende achte Abschnitt des Buches führt weiter in die Detailbe-
trachtung hinein: Viele heutige Märkte sind durch hohe Käufermacht gekenn-
zeichnet und agieren nach Prinzipien der kundenindividuellen Massenprodukti-
on. Schentler, Krey und Tschandl greifen in diesem Zusammenhang relevante 
Fragen der Beschaffung und des Lieferantenmanagements auf. 

Abschließend erweitern Winkler und Schemitsch die bisherige Darstellung 
um einen weiteren Aspekt, der den Kreis zum ersten Beitrag schließt: Kernthe-
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ma dieses neunten Beitrags ist die Auswahl von Partnern sowie die Konfigura-
tion geschäftlicher Beziehungen. Interessant ist die Fokussierung dieses Kapi-
tels auf projektbezogene Umfelder: Gerade im Projektgeschäft, das vom mögli-
chen Auftreten unerwarteter Entwicklungen ausgeht, ist Unvorhersehbarkeit 
fester Bestandteil des Geschäftsmodells. Insofern kann man aus der Übertra-
gung von Prinzipien des Projektgeschäftes wertvolle Schlüsse auch für das eher 
fluss- bzw. volumensorientierte Geschäft anderer Branchen bzw. geschäftlicher 
Segmente ziehen. 

3. Modellierung von Supply Chains 

Der zweite große Themenblock des vorliegenden Bandes fasst Fragestelllungen 
der Modellierung von Supply Chains zusammen. 

Zum Auftakt erläutern Ackermann und Müller anhand ihres Konzeptes der 
kompetenzzellenbasierten Netze grundlegende logistische Fragestellungen 
betreffend die Modellierung, Planung und Gestaltung von Logistiknetzwerken. 

Aus einer anderen geschäftlichen Perspektive heraus, nämlich dem Baustel-
lenmanagement, erläutern anschließend Voigtmann und Bargstädt die Frage 
der Gestaltung von Logistiknetzwerken. Hierbei liegt ein Schwerpunkt insbe-
sondere auf Fragen der Planung. Die Autoren zeigen abschließend einen „Simu-
lationsbaustein Baulogistik“ und zeigen den Zusammenhang zur Konfiguration 
baulogistischer Netzwerke. Interessant ist die Parallele zum Beitrag von Wink-
ler und Schemitsch zum Abschluss des ersten Teils betreffend das Projektge-
schäft. 

Ebenfalls quantitative Überlegungen prägen den nächsten Beitrag, im Rah-
men dessen Pichler die Frage der Planungsstrategie in der operativen Liefer-
netzwerkplanung erörtert. Er zeigt, wie sich die lineare Optimierung für die 
Erstellung von Planungsalternativen zielführend zur Variation unterschiedlicher 
Parameter und Liefernetzwerkszenarien einsetzen lässt. 

Nachfolgend stellen Zäpfel und Scheucher ein Scheduling-Beispiel aus 
dem Bereich des Warehouse Management vor. Gerade in der Prozessindustrie, 
aus der dieser Anwendungsfall stammt, sind im Rahmen des SCM Fragen der 
Synchronisation bzw. Koppelung von Prozessabschnitten ein sehr relevantes 
Problem, das den Rahmen für diesen Beitrag bildet. 

Im Abschnitt vierzehn wird ein weiterer wichtiger Aspekt der Supply Netz-
werk Optimierung thematisiert: Die Prozessdokumentation. Bäck und Neu-
mann zeigen anhand des Beispiels von Prozessen in Beschaffungsnetzwerken 
die Notwendigkeit und die Vorteile einer integrativen Prozessdokumentation in 
Form eines Vorgehensmodells. 

Wieder quantitativ orientiert ist der Beitrag von Uray und Zsifkovits „The 
Analysis of Supply Chain Simulations in a Sandbox Model“: Dieses Sand Box 
Model repräsentiert zunächst in sehr einfacher Weise eine lineare Wertschöp-
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fungskette als zeitlich diskreten, stochastischen Prozess, der von einer Nachfra-
gefunktion mit stochastischen und deterministischen Komponenten bestimmt 
wird. Auf dieser Basis werden „Perturbations“ – Schwankungen oder Störungen 
aufgrund unvorhergesehener Ereignisse untersucht und Konsequenzen für das 
SCM diskutiert. 

Einen interessanten Anwendungsfall, nämlich die Einbeziehung von Über-
legungen zu dynamischen Wettbewerbssituationen erläutern Adamides und 
Papachristos in ihrem Beitrag „Dynamic competition in supply chains with 
downstream remanufacturing capacity“. Sie zeigen Modellierungsvoraussetzun-
gen und erörtern mögliche Simulationsstrategien. 

Auch der nachfolgende Beitrag von Altendorfer und Jodlbauer zeigt sehr 
konkrete Anwendungsmöglichkeiten, insbesondere betreffend das „due date 
setting“. Die Autoren diskutieren auf Basis eines Literaturüberblicks zunächst 
verschiedene methodische Ansätze und überführen diese dann in Ein-
Maschinen- bzw. Mehr-Maschinen-Betrachtungen. 

Den Abschluss dieses Themenblocks gestalten Michalus, Meisel, Perez 
und Gracieras mit ihrer Vorstellung eines intersektoralen Kooperationsnetz-
werkes für kleinere und mittlere Unternehmen. 

4. Modellierung von Supply Chains 

Der dritte und letzte Themenblock des Buches widmet sich mit der Überschrift 
„Innovative praktische Umsetzungen und Erfahrungen“ einerseits konkreten 
praktischen Anwendungsberichten sowie andererseits empirischen Analysen 
unterschiedlicher geographischer bzw. wirtschaftlicher Räume. 

Einleitend stellen zunächst Kotzab, Völk, Keusch und Leitner „Stand und 
Entwicklungstendenzen des Supply Chain Management in Österreich“ umfas-
send dar. Die empirischen Befunde der Autoren münden insbesondere in den 
Vorschlag eines SCM-Performance Barometers inklusive geeigneter „Stell-
schrauben“ für die Verbesserung der Performance. 

Der nachfolgende Beitrag von Grill-Kiefer diskutiert die produktionssyn-
chrone Versorgung eines Automobilwerkes und zeigt die Aktivitätsfelder für 
die Gestaltung und Steuerung von Versorgungsnetzwerken in den geschäftli-
chen Rahmenbedingungen der Automobilindustrie. 

Eine völlig andere Branche, nämlich den Schiffsbau, thematisiert der nächs-
te Praxisfall. Held zeigt in diesem Beitrag zunächst die „Value-added“ Struktur 
dieser Industrie und diskutiert anschließend ebenfalls Fragestellungen des Be-
schaffungsnetzwerks. Insbesondere sind mögliche Konzepte zur Integration von 
Lieferanten dem Autor ein Anliegen. Diese gliedert er in die Rubriken „Co-
Design“ und „Co-Production“. 

Bianco, Caputo und Michelino führen die Reihe der praktischen Themen 
mit einem Beitrag zur Situation des SCM in Italien fort. Die empirische Studie 
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der Autoren befasst sich insbesondere mit der Steuerung der zwischenbetriebli-
chen Zusammenarbeit angesichts der Möglichkeiten, diese Kooperation auf 
Internet-Technologien zu stützen. 

Wiederum einen anderen Wirtschafts- und Kulturraum diskutieren Wohl-
fahrt und Moser, die sich mit dem „Supply Network Management in the Indi-
an Automotive Industry“ befassen. Auf Basis von Netzwerktheorien bauen sie 
eine konkrete Fallstudie hierzu auf und erörtern Fragen der Kooperation und 
Zusammenarbeit der SC-Partner. 

Blickt man auf den dritten Teil des Buches, so fällt auf, dass die praktische 
Anwendung sich oft auf die Zuliefernetzwerke eines Unternehmens bzw. auf 
die Beschaffung konzentriert. Auch die eher theoriegeleiteten Beiträge sind 
entweder allgemeiner Natur oder beziehen sich in der Tendenz vor allem auf 
Beschaffung und Produktion. Die Frage des Managements von Kundennetz-
werken scheint deutlich weniger intensiv im Fokus des Supply Network Mana-
gement zu liegen. Verständlich ist dies aus Sicht von Unternehmen, die selbst 
nah beim Endkunden liegen: Klarerweise überwiegt dort das Management der 
zu beschaffenden Komponenten und Dienstleistungen. In anderen Fällen ist 
aber durchaus anzunehmen, dass auch die Outboundseite des Supply Network 
Management noch der weiteren Systematisierung bedarf – ein interessanter 
Ausblick z. B. auf die Gestaltung nachfolgender Beiträge in der interdis-
ziplinären Zusammenarbeit von Distribution, Vertrieb, Marketing und Logistik 
bzw. SCM.  

Unser herzlicher Dank als Herausgeber gebührt den Autoren dieses Bandes, 
deren Beiträge die Entstehung eines informativen und spannenden Bandes er-
möglicht haben. Entstanden ist eine gewollt breite und gleichzeitig fundierte 
Darstellung des Supply Chain Management im Sinne des Netzwerkmanage-
ment. Der Logistik- oder SCM-Experte findet detailliert ausgearbeitete Fachbei-
träge, gleichzeitig kann sich auch der interessierte Leser einen gut verständli-
chen und einführenden Überblick verschaffen. 

 
Leoben, Mai 2010 Corinna Engelhardt-Nowitzki 
 Helmut Zsifkovits 
 Olaf Nowitzki 
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