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Vorbemerkung:

Aufgrund der Finanzknappheit im Projekt entfiel die Finanzierung der universitdren Aktivitaten
dieses Unterarbeitspaketes vollstandig. Die folgenden Ausflhrungen sind daher in der Freizeit der
Autoren entstanden und bleiben dementsprechend rudimentdar. Wir danken insbesondere unseren
privaten Umfeldern fiir das Verstandnis fir unsere Dritten gewidmeten Aktivitaten.

Abstract

,Das Verbundprojekt Organisatorische Innovationen mit Good Governance in Logistik-Netzwerken
(OrGoLo) erstreckt sich auf die interdisziplindre (betriebswirtschaftliche, informationswirtschaft-
liche und ingenieurtechnische), partizipative sowie wissenschaftlich fundierte Entwicklung, Imple-
mentierung, Erprobung und Evaluation einer wissensbasierten Kollaborationsplattform vom Typ
»,web 2.0“. Die Kollaborationsplattform unterstitzt mit mehreren Assistenztools und einem Konzept
fiir lernfahiges Wissensmanagement die umfassende Gestaltung, insbesondere Planung und Steue-
rung von unternehmensiibergreifenden, wissensintensiven Geschaftsprozessen in internationalen
Lieferketten, sogenannten Supply Chains. Bei der Prozesskoordinierung wird im Interesse der Pra-
xisrelevanz der Projektergebnisse besonderer Wert auf die Glterverkehre gelegt, die den logis-
tischen Dienstleistungsprozessen zugrunde liegen und vor allem durch kleine oder mittelgroRRe
Verlader und Logistikdienstleister (KMU) durchgefiihrt werden.

Als Vision wird das Ziel verfolgt, das konventionelle, betriebs- und verkehrswirtschaftlich gepréagte
Supply Chain Management um die neuartige Dimension der Supply Chain Governance zu berei-
chern. Diese Governance-Perspektive verfolgt den Anspruch, nicht nur eine effektive und effiziente,
sondern vor allem auch eine verantwortungsbewusste Gestaltung internationaler Lieferketten ein-
schlieRlich ihrer Guterverkehre unter besonderer Berlicksichtigung von unternehmensexternen Re-
gelungen und Stakeholder-Interessen zu ermdglichen. Diese spezielle, auf verantwortungsbewusstes
Gestaltungshandeln fokussierte Perspektive wird unter den Begriff ,,Good Governance® subsu-
miert.**

Im Rahmen dieses Papers werden wirtschaftliche Rahmenbedingungen zur Gestaltung globaler Lo-
gistiknetze beschrieben. Dabei werden insbesondere Aspekte der sog. Governance angesprochen,
die in vielen multinationalen und multikulturellen Kontexten des Wirtschaftens eine zunehmende
Relevanz erfahren. (Technische und juristische Rahmenbedingungen sind in parallelen Veroffent-
lichungen behandelt worden.) Die Darstellung erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit, will
aber zumindest wesentliche Aspekte ansprechen.

Das Paper gliedert sich wie folgt: Im ersten Kapitel, dem Hauptteil des Papers, werden einige prak-
tisch wie wissenschaftlich aktuelle Fragen des Supply Chain Managements mit einem besonderen
Fokus auf Supply Chain Governance angesprochen (in Verbindung mit Begriffen wie Corporate
Social Responsibility, Sustainability usw.). Letzteres wird im zweiten Kapitel kurz zu Effizienz-
uberlegungen in Supply Chains in Verbindung gesetzt, wahrend im dritten Kapitel ebenfalls kurz
auf den Ansatzpunkt der Supply Chain Governance im Rahmen des Projektes OrGoLo eingegangen
wird.

b Zelewski (2011).
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1 Einige wirtschaftliche Aspekte des Supply Chain Managements

Die globale Liberalisierung des Wirtschaftslebens einerseits und die Fortschritte der letzten Jahr-
zehnte in der Informationstechnologie andererseits sind die wesentlichen Ursachen fiir eine schnel-
lere und kostenglnstigere weltweite Erfullung unterschiedlichster (wirtschaftlicher) Bedarfe in der
jungeren Vergangenheit. Die dazu notigen (Wertschdpfungs-) Prozesse kdnnen aufgrund der ge-
nannten Rahmenbedingungen zunehmend effizient gestaltet und ausgefiihrt werden, schnelle An-
passungen in Strukturen und Abl&ufen sind bei Bedarf moglich geworden. Dies umfasst auch die
zunehmende Spezialisierung von Anbietern von Leistungen in zuweilen sehr kleinteiliger Struktur

und deren (Re-) Integration in komplexen Wertschdpfungsnetzwerken.

Seit etwa 20 Jahren wird in diesem Zusammenhang international der Begriff der Supply Chain (SC)
bzw. des Supply Networks (SN)? verwandt, das zugehorige Management dieser Netzwerke wird
bekanntlich in der Regel als Supply Chain Management (SCM) bezeichnet.

Die Anzahl der Definitionen von SC und SCM ist Legion. Oft unterscheiden sich diese Definitionen

allerdings nur in Nuancen. In diesem Paper werden folgende Definitionen verwendet:

Die Supply Chain (Versorgungskette) beinhaltet alle Beschaffungs-, Produktions-, La-
ger- und Transportaktivitdten vom Zulieferer der Rohmaterialien bis zum (End-) Kun-

den.®

Das Supply Chain Management ist eine (evtl. unternehmens-) tbergreifende Integration
aller Material-, Informations- und Geldflisse, vom Rohstofflieferanten bis hin zum
Endkunden, mit dem Ziel, die Wettbewerbsfahigkeit der SC als Ganzes zu verbessern.”

An dieser Stelle soll und kann nicht ausfuhrlich auf alle Facetten des SCM eingegangen werden.

Vielmehr sollen nur kurz einige mehr oder minder aktuelle Aspekte angesprochen werden:

1.1  (Unmittelbare) 6konomische Zielsetzungen des SCM

Die unmittelbaren 6konomischen Zielsetzungen des SCM sind die ublichen Ziele der betrieblichen
und Uberbetrieblichen Leistungserstellung, die aus Abb. 1 ersichtlich sind. Aus dieser Abbildung
werden zum einen (potentielle) Zielkonflikte bzw., je nach Rahmenbedingungen, auch Zielkongru-
enzen deutlich. Zum anderen sei — aufgrund vielféltiger Erfahrung in unternehmensinternen (intra-

organisationalen) und unternehmenstibergreifenden (inter-organisationalen) Supply Chains — darauf

SN stellen eine Verallgemeinerung von SC dar. Im Folgenden wird in der Regel nur noch der Begriff SC verwen-
det, wobei kontextspezifisch die Verallgemeinerung des SN immer mitgedacht wird.

¥ Hansmann (2006): S. 227 f.
*  Stadtler/Kilger (2011): S. 11.
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hingewiesen, dass zumindest ex ante eine Fokussierung auf Kosten-, Zeit- und/oder Qualitatsziele
nicht bei einwertigen PlangréRRen stehen bleiben darf, sondern immer zumindest auch deren Risiko
(und Chance), meist gemessen im Grad der Erflllung der an eine SC gestellten Anforderungen (d.

h. Servicegrad), berucksichtigt werden muss.

Kosten'bzw. < > Zeit
Gewinn
Flexibilitat <> Servicegrad !
Qualitat

Abb. 1: Das leistungswirtschaftliche Zieldreieck

1.2 Pufferung von UngleichméaRigkeiten im SCM

Bestandsmonitoring und Bestandsverringerungen stehen hdufig im Fokus der Betrachtungen des
SCM. Just in Time oder lagerlose SCs werden oft als Ideal angestrebt bzw. zumindest als solches
angesehen. Dabei wird haufig ignoriert, dass Bestande als eine Form von Puffern notwendig werden
kdnnen, wenn Ungleichmé&ligkeiten (gewtinschte oder ungewinschte, planbare oder nicht planbare)
im betrachteten Prozess auftreten. Zu geringe Puffer fiihren dann c.p. zu einem Ruckgang der Leis-
tungsfahigkeit des Systems, d. h. zu einer Absenkung des realisierten Servicegrades, wenn nicht
kompensierend die UngleichmaRigkeit im System reduziert wird. Andere Puffertypen sind Kapazi-

taten und Zeit, ggf. ergénzt durch Flexibilitat.

Bestdnde » Kapazitaten
Flexibilitat

und/oder <> Servicegrad !

Vergleichméaldigung

!

Zeit
Abb. 2: Das leistungswirtschaftliche Pufferdreieck

Abb. 2 zeigt das Pufferdreieck, das sowohl fur unternehmensinterne (Abstimmung der eigenen
Leistungsprozesse untereinander) als auch fur unternehmensubergreifende Zusammenhange (Ab-
stimmung der Kunden- und Lieferantenanforderungen/-moglichkeiten mit den dazwischen lie-

genden eigenen Anforderungen und Méglichkeiten) im SCM Giiltigkeit besitzt.

> Hopp/Spearman (2008).
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1.3 Wertschopfung in SCs und TuL-Dienstleistungen

In diversen Kontexten wird zum Ausdruck gebracht, dass Transport- bzw. Logistikdienstleistungen
(TuL-Dienstleistungen) nicht wertschopfend seien (und deshalb, salopp interpretiert, nicht mehr als
ein notwendiges Ubel seien, was in der Folge zu einer entsprechenden Wert- bzw. eher Gering-
schatzung der mit derartigen Leistungen befassten Akteure in einer SC fiihrt). Unabhangig davon,
ob TuL-Dienstleistungen nun als wertschdopfend oder nicht wertschdpfend eingestuft werden, ist
festzuhalten, dass die Uberwindung von raumlicher und/oder zeitlicher Distanz in einer SC dazu
fihrt (bzw. fihren soll), dass der (End-) Kundenwunsch nach Verfligbarkeit eines Produktes zur
richtigen Zeit am richtigen Ort unterstiitzt wird, so dass durch die TuL-Dienstleistung eine Wert-
steigerung beim Produkt definitiv festgestellt werden kann. (Was niitzt das richtige Gut am falschen
Ort und/oder zur falschen Zeit?) Dies gilt sowohl fir Industriegiter als auch fir Konsumgdter, fiir
Dienstleistungen als auch fiir Sachguter.

In den letzten Jahren ist zudem in vielen SCs festzustellen, dass die zunéachst durchgefiihrte Tren-
nung von (klassischer) Produktion und zugehérigen Transportdienstleistungen (Stichwort etwa:
Outsourcing der kompletten Logistik — was immer auch darunter im Einzelfall verstanden wurde
und wird) in unterschiedlichen Formen riickgédngig gemacht wird, sei es in der Form des ,,reinen*
(Re-) Insourcing entsprechender Leistungen oder in Formen des erweiterten Angebots von TuL-
Dienstleistern, etwa dass Logistikdienstleister in SCs einfache, aber auch komplexe ,klassische*
Produktionsprozesse in ihren eigenen Leistungsprozess integrieren oder aber auch in den Formen
3PL oder 4PL.

1.4  TuL-Dienstleistungen in SCs im Zeitverlauf

Wie in 1.3 schon angemerkt, wird nicht selten in insbesondere industriellen SCs eine sehr geringe
zielbezogene Wirkung der TuL-Dienstleistungen in Bezug auf die gesamte Wertschopfung unter-
stellt, weshalb auch deren Bedeutung als gering eingeschétzt wird. Diese Einschatzung von Auf-
traggebern fur TuL-Dienstleistungen wird hdufig ausschlielflich aus Kostengesichtspunkten abge-
leitet, wahrend Zeit-, Qualitats- und/oder Zuverlassigkeitsaspekte ausgeklammert werden. Mittel-
bis langfristig ist aber zum einen durch eine zu erwartende Verteuerung von Transporten (Rohstoff-
verknappung etc.) und zum anderen durch die in einigen Regionen nicht mehr ausbaubare Infra-
struktur (sei dies physisch oder anderweitig bedingt) eine (relative) Verteuerung von TulL-Dienst-
leistungen zu erwarten. Die daraus resultierenden Veranderungen bei der Einschatzung und der
Nutzung derartiger Dienstleistungen sind offensichtlich.

In diesem Zusammenhang ist auch darauf hinzuweisen, dass in vielen SCs noch erhebliche Effi-
zienzreserven derart bestehen, dass TuL-Dienstleistungen in einen Gbergreifenden Effizienzkontext

eingebunden werden kénnen. Anschaulich bedeutet dies zum einen, dass der zuweilen extrem ver-
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folgte Just-in-Time-Gedanke hinsichtlich seiner Zielwirkungen ausgewogen bewertet wird (auch
wenn die aus JiT-Griinden halbleeren Sprinter auf Verkehrswegen inzwischen weitgehend der Ver-
gangenheit angehdren). Zum anderen werden Liefertermine von Kunden in der Regel zwischen de-
ren Einkaufsabteilung und dem Vertrieb des Lieferanten festgelegt, oft ohne einerseits die Pro-
duktionskapazitaten des Lieferanten und andererseits die tatsachlichen Bedarfsstrukturen des Kun-

den, insbesondere in zeitlicher Hinsicht, adéquat zu berticksichtigen.

1.5 Markt und Hierarchie als Grenzformen der Koordination in SCs

Die Beziehungen von Teilnehmern in SCs sind dadurch gekennzeichnet, dass sie Zwischenformen
im Kontinuum zwischen rein marktlich funktionierenden Kunden-Lieferanten-Beziehungen einer-
seits und strikt hierarchisch (weisungsdominierten) arbeitenden Beziehungen innerhalb eines Un-
ternehmens darstellen. Im Vergleich zu reinen Marktbeziehungen werden also in SCs Freiheiten
aufgegeben, allerdings wird der mit reinen Marktbeziehungen h&ufig stark korrelierende Opportu-
nismus der einzelnen Beteiligten reduziert. Im Vergleich zu strikt weisungsdominierten Strukturen
verfiigen die Teilnehmer in SCs lber (mehr oder minder groRe) Spielrdume, die tendenziell mehr
Selbstandigkeit, aber auch die tendenzielle Entwicklung hin zu opportunistischem Verhalten for-
dert. Dabei wird unterstellt, dass die Struktur und die Prozesse innerhalb einer SC bessere (wie auch
immer gemessen) Ergebnisse liefern als die zum Vergleich herangezogene Referenzform (im Ext-
rem Markt und/oder Hierarchie oder eine fur die konkrete Situation existierende, ggf. historische
Referenzform).

Die Beziehungen innerhalb einer SC missen daher so gestaltet sein, dass alle Beteiligten einen (re-
lativen) Vorteil aus ihrer Beteiligung ziehen bzw. zumindest erwarten. Haufig wird diese Situation
als (erwartete) win-win-Situation bezeichnet. Dabei ist zu beachten, dass

a) die Ziele bzw. die Zieldimensionen der einzelnen Partner zumindest zueinander passen missen,
b) nicht nur die (erwarteten) Werte der Ziele den Anspriichen entsprechen, sondern auch ihre poten-
tiellen Abweichungen (Chancen und Risiken) von allen Partnern akzeptiert werden und

c) zuweilen auch der Fall auftreten kann, dass ein beteiligtes Unternehmen anstelle eines ,,win“
auch schon mit einer Verringerung seines ,,lose* zufrieden sein kann, insbesondere kurz- und mit-
telfristig, wenn langfristig ein ,,wirklicher” Vorteil erwartet wird, oder aber wenn ein dominierender
Partner einer SC (ein sog. fokales Unternehmen) die Bedingungen der Zusammenarbeit bzw. der
Erfolgsverteilung in einer SC diktieren kann.

1.6 Verknappung von Ressourcen

Gerade in vielen Sachgterbereichen ist in mittel- bis langerfristiger Zukunft zu erwarten, dass eine
Verknappung von Ressourcen (insb. im Bereich der Werkstoffe) zu Verdnderungen in den Bezie-

hungen in der SC fuhren kann. Ist bislang der Fokus auf den Endkunden gerichtet und dies vor al-
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lem dadurch begriindet, dass dieser Endkunde mit seiner Nachfrage urséchlich fir den AnstoR des
Produktionsprozesses einer SC ist und er insbesondere in geséttigten Markten den Engpass in der
Leistungskette darstellt, so haben nicht nur die Betrachtungen klassischer Mangelsituationen (z. B.
Nachkriegszeiten), sondern auch kurzfristige Boomzeiten (etwa bis Mitte 2008 oder bis Mitte 2011)
sowie relevante und als dauerhaft angesehene Rohstoffverknappungen (klassisch Ol, aber auch Sel-
tene Erden, Phosphate etc.) dazu gefuhrt, dass Unternehmen Rationierungen bei der Annahme
und/oder der Erfullung ihrer Kundenanforderungen (Auftrdge) durchfiihren mussten und miussen.
Ganze Produktgruppen in bestimmten Branchen (z. B. in der Chemie) werden ber wachsende Zeit-
raume hinweg mit Rationierungspolitiken versehen. Dies lasst eine mittel- bis langfristige Relativie-
rung der Bedeutung des Kunden in bestimmten sachgiterorientierten SCs erwarten. In der Konse-

quenz kann dies zu einer relativen Bedeutungserhéhung von friihen Wertschopfungsstufen fuhren.

1.7 Spannbreite einer SC

Ein praktisch zwar sehr relevantes, aber weder praktisch noch theoretisch bislang adéquat gewdr-
digtes Thema ist die Frage nach der Anzahl der Beteiligten bzw. der Tiefe der Beteiligung an einer
SC. Dabei geht es darum, welche Partner in einer SC erfasst werden und welche nicht. Im umfas-
sendsten Fall kdnnen bei einem Sachprodukt vom Bergwerk, das die Rohstoffe fur die spateren
Produkte fordert, iber Grundstoffproduzenten, VVorprodukthersteller unterschiedlicher (Wertschop-
fungs-) Stufen, den oder die Endprodukthersteller, alle Handelsstufen fiir das Endprodukt bis hin
zum End-Kunden bzw. -Verbraucher bzw. den ihn in seiner Nutzung ggf. begleitenden Service ein-
bezogen werden. Sogar Entsorgung, ggf. Aufarbeitung, Gebrauchtprodukthandel oder Weiterver-
arbeitung nach der eigentlichen Nutzungsphase beim (urspriinglichen) Endkunden kénnen Teil ei-
ner SC sein. Diese umfassende Betrachtung wird zwar in manchen Visionen angesprochen, ent-
spricht aber in der Regel nicht den real existierenden SCs. Das andere Extrem, die ggf. nur leicht
modifizierte ursprungliche ,,rein“ marktliche Kunden-Lieferanten-Beziehung, findet sich dagegen
theoretisch wie praktisch in vielen einschlagigen Beispielen. Die angesprochenen Modifikationen
konnen sich dabei auf informatorische Abstimmungen (z. B. iber Bestande oder Auftrége), Risiko-
Ausgleiche (z. B. bei Auslastungsschwankungen) und vieles mehr beziehen.

Real existierende Supply Chains werden haufig zwischen diesen beiden Extrema angesiedelt sein.
So kann ein OEM im Automobilbereich entscheiden, ob er in seiner (oder seinen) SCs nur die Lie-
feranten der ersten Stufe (1st tier supplier) oder auch der friiheren Wertschopfungsstufen (2nd tier
oder 3rd tier usw.) einbezieht. Auch auf der Absatzseite konnen unterschiedliche Tiefen bei der
Einbeziehung der Handelsstufen gewéhlt werden. Haufig wird das sog. fokale Unternehmen (der
méchtigste Partner einer SC, wenn es einen solchen gibt — was den Regelfall darstellt) den Umfang
der zu betrachtenden SC festlegen.

Im Kontext der TulL-dienstleistungsorientierten Betrachtungen der im Rahmen des Projektes
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OrGolLo erfassten Fragestellungen tritt neben die vorstehend beschriebene Tiefe der betrachteten
SC auch die Frage nach der Detailliertheit der Beriicksichtigung der Verbindungen zwischen zwei
benachbarten ,,klassisch* wertschopfenden Stufen, und zwar hier insbesondere die Frage, ob ein
TuL-Dienstleister explizit in Gestaltung und Nutzung der SC einbezogen wird oder ob er lediglich
als eine bei Bedarf hinzugezogene SC-externe Komponente angesehen wird. So kann ein anstehen-
der Transportauftrag ohne weiteres spezifisches sachliches Interesse des Auftraggebers einfach an
einen TuL-Dienstleister ,,abgegeben* werden oder aber der TuL-Dienstleister mehr oder minder
umfangreich in die SC eingebunden sein. Ersteres entspricht hdaufig einem bedarfsweisen
Commodity-Transport, dem vom Auftraggeber neben dem Erflllen der engeren (und nicht selten
einfachen) Transportaufgabe keine grof’e Beachtung geschenkt wird, letzteres tritt in Fallen auf, in
denen der Beitrag des TulL-Dienstleisters zum Erfolg der SC als wesentlich angesehen wird und
deshalb seine umfangreichere Einbindung in die SC-Aktivitaten angebracht erscheint. (Das kann
wie oben beschrieben auch durch eine Funktionsausweitung bei der TuL-Dienstleistung bedingt

sein.)

1.8 Beteiligung in mehreren SCs

Praktisch wie theoretisch einerseits eine Herausforderung, aber andererseits auch praktisch wie the-
oretisch nicht wirklich durchdrungen ist die Analyse der gleichzeitigen Beteiligung eines Unter-
nehmens oder eines Teil-Netzwerks in mehreren SCs. Dabei entspricht dieser Fall durchaus der Re-
gel, denn es gibt bei den meisten Unternehmen mehrere Lieferanten und insbesondere mehrere
Kunden, die nicht selten gegenseitig zueinander im Wettbewerb stehen. Sind die zugehérigen Akti-
vitaten in einem Unternehmen SC-weise entkoppelt, so sind die aus der gleichzeitigen Beteiligung
an mehreren SCs resultierenden Probleme gering. Einerseits werden in der Regel aber die unter-
schiedlichen SCs in einem Unternehmen auf gemeinsame Ressourcen (Personal, Betriebsmittel
und/oder Werkstoffe) zurtickgreifen, wodurch Interessenkonflikte vorprogrammiert sind (und auch
praktisch umfangreich nachgewiesen werden kdnnen). Andererseits kann auch eine erwunschte
oder unerwunschte (je nach Beteiligten und Perspektive) Kooperation tber SC-Grenzen hinweg, al-
so eine Kooperation verschiedener Kunden und/oder Lieferanten aus unterschiedlichen SCs, statt-
finden, die sich je nach Konstellation zum Vorteil, aber auch zum Nachteil des einzelnen Unter-

nehmens auswirken kann.

1.9 SCM als eigenstandige Kernkompetenz

Ein immer hdufiger anzutreffender Fall ist die Spezialisierung von einzelnen Unternehmen auf die
Koordinationsfunktion in SCs selbst. Dabei werden die eigentlichen wertschopfenden Aktivitaten

von anderen ausgefihrt, die Kernkompetenz des Unternehmens besteht im Management der Netz-
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werkbeziehungen. Speditionsunternehmen haben, zumindest in Bezug auf das Design und die Ko-

ordination von TuL-Dienstleistungen hier hdufig umfangreiche Erfahrungen.

1.10 SCMund F&E

Der Vollstandigkeit halber sei hier die Tendenz erwéhnt, SCM auch auf den Bereich von Forschung
und Entwicklung auszudehnen. TuL-Dienstleister mdgen hier zwar nicht vorrangig angesprochen
sein, in dem einen oder anderen Fall (z. B. bei Baustellenproduktionen unterschiedlichster Art) kann

die friihzeitige Einbeziehung von TuL-Dienstleistern aber durchaus sinnvoll sein.

1.11 SCs und Corporate Governance

In den letzten Jahren sehen sich, oft im Zusammenhang mit tatséchlichem oder in Teilen der Offent-
lichkeit so wahrgenommenem bzw. als solchem kommunizierten Fehlverhalten von Unternehmen
und den damit verbundenen mehr oder hdaufig auch minder fundierten Diskussionen um eine Unter-
nehmensethik, viele Unternehmen dazu veranlasst, das eigene Verhalten bestimmten Grundsatzen
zu unterwerfen, die mit Begriffen wie ,,Grundsatze der Unternehmensfihrung“ oder ,,Corporate
Governance® (CG) verbunden werden. Unabhéangig davon, ob es sich dabei bei den entsprechenden
Unternehmen um eine intrinsisch (wer oder was auch immer als intrinsisch anzusehen ist) ausgelds-
te Entwicklung handelt (Reflexion der Ethik des eigenen Handelns bzw. Messung dieses Handelns
an ggf. bislang nicht berticksichtigen ethisch-moralischen MaRstében, etwa in Bezug auf den Um-
gang mit Kunden, Lieferanten und Mitarbeitern) oder aber extrinsische Anreize gesetzt werden
(Marktverlangen, Einhaltung gesetzlicher Vorgaben), so waren und sind auch noch vielfach Rege-
lungen und MalRnahmen zu CG zuné&chst hdufig auf den Bereich des eigenen Unternehmens bezo-
gen. Im Zusammenhang mit der Verkirzung von eigenen Wertschépfungsstrecken (Konzentration
auf Kernkompetenzen, Outsourcing) und/oder der zunehmenden Komplexitat von Produkten und
Leistungen, die beide zu komplexeren Wertschopfungsstrukturen fiihren, ist die Ausdehnung von
Grundsatzen der Unternehmensfiihrung auf ganze SCs in mehr oder minder groBem Umfang heut-
zutage gang und gabe. So wird im einfachsten Fall vielfach bei Beschaffungsauftrdgen auch von
den Lieferanten die Einhaltung bestimmter Standards verlangt (Bezugsobjekte dieser Standards
konnen z. B. Umwelt, Personal, Verhaltensregeln sein). Komplexere Governance-Anforderungen
kdnnen beispielsweise Bezug nehmen auf Umgangs- und/oder Kommunikationsformen und -stile in
einem Unternehmen oder dariiber hinaus. Derartige Formen kdnnen dann relativ prézise festgelegt
werden oder geben eher allgemeine Hinweise auf die (z. B. auch ethisch-moralischen) Grundlagen
derartiger Formen und Stile. Diese Entwicklung betrifft dann konsequenterweise auch TuL-Dienst-

leister, die in SCs eingebunden sind.

Im Verstandnis des Projekts OrGoLo spielen die auf SCs ubertragenen Governance-Ansatze

(Supply Chain Governance, SCG) derart eine Rolle, dass integrierte Leitungskonzepte, Gbergreifend
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Uber die strategische, die taktische und die operative Ebene und ggf. tiber Unternehmensgrenzen
und Wertschopfungsstufen hinweg wirken sollen. Dazu bedarf es einer ganzheitlichen Betrach-
tungsweise der SC, die neben den klassischen ,,harten” BewertungsmaRstdben auch ,,weichere” in

nicht unerheblichem Mal? einbezieht.

Eine ,,Good Governance* ermdglicht die Darstellung und die Bewertung der Gesamtwirkung einer
Supply Chain, ausgehend davon, dass die Beteiligten der Supply Chain eine gemeinsame Sicht auf
die Versorgungs- und Lieferprozesse entwickeln und sich entsprechend verhalten. Hierzu zéhlen
beispielsweise die Etablierung von ,,Benimmregeln®, aber auch die Gestaltung ékonomisch, 6kolo-

gisch und sozial nachhaltiger Ansétze in SCs.

1.12 CSR und SCSR

Eng verbunden mit Fragen der Corporate Governance ist das, was gemeinhin unter dem Begriff
Corporate Social Responsibility (CSR) verstanden wird. Damit werden das (in der Regel zunéchst
freiwillige) gesellschaftskompatible Verhalten eines Unternehmens und die Ubernahme der zugeho-
rigen Verantwortung bezeichnet. Auch hier ist die Ausdehnung auf einen lber das einzelne Unter-
nehmen hinausgehenden Kontext in SCs naheliegend, weshalb sich inzwischen auch der Begriff der
Supply Chain Social Responsibility (SCSR) findet. Damit werden SC-weite Probleme wie z. B.
Korruption, Kinderarbeit, ,,gerechte* Entlohnung oder Nachhaltigkeit angesprochen, fiir die ein Un-
ternehmen dann nicht mehr nur innerhalb der eigenen Unternehmensgrenzen, sondern SC-weit Ver-
antwortung tbernimmt. Die Freiwilligkeit der Berlcksichtigung von Fragen der CSR oder der
SCSR st dabei relativ zu sehen und reduziert sich in vielen Kontexten sukzessive. So sind EU und
einige Staaten nicht abgeneigt, entsprechende Standards verpflichtend zu machen (teilweise existie-
ren diese bereits, werden aber zuweilen nur schleppend, reduziert oder Gberhaupt nicht in nationales
Recht umgesetzt). Weiterhin sind einige Kapitalgeber nur bereit in Unternehmen zu investieren,
wenn bestimmte CSR-Standards erflllt sind. Der norwegische Staatsfond ist hier ein prominentes

und kapitalkraftiges Beispiel.

1.13 SCs, SCM und Nachhaltigkeit

In manchen Unternehmen ist das, was urspringlich mit dem Begriff CSR intendiert war, abgeglitten
in nicht viel mehr als die Erstellung eines regelmaRigen Unternehmens-Sozialberichts, der nicht sel-
ten fast ausschlieBlich Alibi-Funktionen erfillt. Zitat eines anonymen Unternehmensvertreters:
,CSR ist das Biro am Ende des Ganges, wo alle zwei Jahre der Sozialreport als Arbeitsergebnis
rauskommt. Das ist vollig Gberflissig. Bei uns laufen die wichtigen Sachen jetzt unter dem Begriff
Nachhaltigkeit.” Unabhangig davon, ob sich im betreffenden Unternehmen der Begriff der Nach-
haltigkeit als auch nicht mehr als eine (ebenfalls Zitat aus dem betreffenden Unternehmen) ,,Sau,

die mal gerade durchs Dorf getrieben wird“ herausstellen kénnte, ist festzustellen, dass der Begriff
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der Nachhaltigkeit in vielen Kontexten als eine Erweiterung dessen angesehen wird, was mit CSR
gemeint ist oder gemeint war. Das S (Social) in CSR wird dabei erweitert zumindest auf den ¢kolo-
gischen Bereich, aber auch auf viele andere Bereiche, die mit dem Begriff Nachhaltigkeit in Ver-
bindung gebracht werden (Recht, Kommunikation, unternehmerischer Erfolg, ...). Allerdings wird
der Begriff der Nachhaltigkeit absichtlich oder unabsichtlich, reflektiert oder unreflektiert derart
diffus verwendet, dass, wenn man nicht nur einen medialen Showeffekt erreichen will, im Einzelfall
sehr genau Uberlegt werden muss, was man unter Nachhaltigkeit versteht und welche Konsequen-
zen aus diesem Verstandnis zu ziehen sind. Die vorstehenden Ausfihrungen gelten allgemein und
sind zunéchst in keiner Weise SC- oder SCM-spezifisch. Dennoch werden sich Aspekte der Nach-
haltigkeit, auch als Erweiterung der Ubertragung von CSR zu SCSR, in Zukunft in vielen wissen-

schaftlichen wie praktischen Kontexten wiederfinden.

1.14 Offentliche Administration und internationale SCs

Zum Abschluss dieser Auffiihrung von Punkten zum SCM soll noch kurz ein Punkt adressiert wer-
den, der im Rahmen des Projektes OrGoLo unmittelbar angesprochen wird, ndmlich die Frage nach
der Gestaltung und Durchfiihrung von SC-Aktivitaten unter Einbeziehung der den Guterfluss beein-
flussenden administrativen Regulierungen. Dieser Aspekt wird im konventionellen, grundsétzlich
durch den physischen Materialfluss gepragten SCM eher ausgeblendet. Dabei spielt der ,effiziente”
Umgang mit Behorden bzw. deren Mitarbeitern, gerade auch in grenziberschreitenden, moglicher-
weise globalen Kontexten, eine nicht unerhebliche Rolle bei der Erreichung der Ziele in einer SC.
Damit sind einerseits monetare Fragen von Zo6llen oder Steuern sowie zeitliche Aspekte (Dauer von
Vorgéangen, Beschleunigungskosten etc.) angesprochen. Andererseits sind hier aber auch Aspekte
der h&ufig als nicht-tarifare Handelshemmnisse bezeichneten Zusammenhénge gemeint, die gerade
auch fur TuL-Dienstleister von hervorgehobener Bedeutung sind bzw. sein kdnnen, wie z.B. das
Wissen uber Verwaltungsprozeduren (inkl. deren Transparenz, Grad der Standardisierung, Willkdr,
offene oder verdeckte Kosten etc.) oder die Kommunikation mit Mitarbeitern der 6ffentlichen Ver-
waltung. Hier sind nicht selten Wissensliicken festzustellen, die durch entsprechend ausgewiesene
Experten in einer SC im Idealfall eliminiert, zumindest aber reduziert werden kénnen. Dazu mussen
das Problembewusstsein und das Wissen Uber die Mdéglichkeiten zur Generierung adéquater Losun-

gen aber bei den Beteiligten generiert werden.

Die vorstehende Auflistung und knappe Erlauterung wirtschaftlich relevanter Aspekte des SCM re-
lativ zum Projekt OrGoLo erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. Sie nennt aber zumindest
einige wesentliche Anknipfungspunkte fir weitere Arbeiten im Projekt. Hinzuweisen ist an dieser
Stelle darauf, dass fir alle genannten Punkte strategische, taktische und operative Zusammenhénge
relevant sind. Auf der strategischen Ebene erfolgt die langfristige Gestaltung der SCs und die

grundsatzliche Konzeption eines wettbewerbsféhigen Settings, die taktische Ebene schafft mittel-
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fristig die Rahmenbedingungen (inkl. Ressourcenbereitstellung), innerhalb derer auf operativer

Ebene kurzfristig die konkreten Prozesse durchgefiihrt werden.

2 (Wirtschaftliche) Effizienz in Supply Chains und Supply Chain
Governance

Bekanntlich sind die Wirkungen der Kooperation in SCs Uber reine (marktliche) Kunden-Lieferan-
ten-Beziehungen hinaus zwar nicht zwangsweise, aber oftmals in der Lage, einen Wertzuwachs in
der Leistungserstellung und damit in der Wettbewerbsféhigkeit der SCs als Ganzes zu generieren.
Dazu muss aber geklart werden, unter welchen Rahmenbedingungen dieser Wertzuwachs fiir die
jeweiligen Partner der SC einzeln und insgesamt einen Nutzen stiftet und in welcher Weise dieser

Wertzuwachs gemessen oder bewertet wird.

Hierbei werden in der Regel mehrere Ziele bzw. Zielkategorien simultan in Erwédgung gezogen
werden mussen. Neben die in 1.2 genannten ,,harten“ wirtschaftlichen Ziele Kosten (bzw. allgemei-
ner: monetére ZielgroRen, die auch Erldse, Umsatze, Deckungsbeitrdge, Gewinne oder Rentabilitat
umfassen konnen), Zeit und Qualitat sowie die Flexibilitat treten auch ,,weiche* Ziele wie z. B.
MarkterschlieBungsperspektiven, Sozialvertraglichkeit (nach innen und auf3en), Umweltvertréglich-
keit oder Nachhaltigkeit, und zwar im lokalen, im regionalen, im nationalen, im internationalen und
im globalen Kontext. Dabei ist zum einen zu beachten, dass diese Zielsetzungen sowohl operativ als
auch taktisch und strategisch zu bewerten sind. Zum anderen werden bei einer Vielzahl simultan zu
betrachtender Ziele in der Regel auch Zielkonflikte auftreten, die beim individuellen und beim kol-
lektiven Verhalten der Partner in der einen oder anderen Form berlcksichtigt und gelést werden
miussen. Schliellich ist darauf hinzuweisen, dass die betrachteten Zielsetzungen nicht nur einwertig
hinsichtlich ihrer Erwartungen bzw. Erwartungswerte, sondern auch in Bezug auf das mit diesen

verbundene Risiko zu beurteilen sind.

Die Effizienz von Entscheidungen in SCs auf3ert sich dann darin, dass die in die Betrachtung einbe-
zogenen Zielsetzungen eines jeden SC-Partners und der SC als Ganzes durch alternative Entschei-
dungen nicht alle gleichzeitig verbessert werden kénnen, sondern dass bei mindestens einem Ziel
eine Verschlechterung hingenommen werden muss, wenn ein anderes Ziel verbessert werden soll
(Trade-offs bzw. sog. Pareto-Optimalitat in der Entscheidung). Praktisch weit verbreitete Anséatze
der Losung von Zielkonflikten sind die bekannten Verfahren der Zielhierarchisierung, der Ziel-
gewichtung etc., fur die im Einzelfall Akzeptanz bei den Beteiligten erreicht werden muss. Prak-
tisch finden diese Verfahren oftmals ndherungsweise und intuitiv Verwendung, ohne dass an dieser

Stelle darauf im Detail eingegangen werden soll.
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3 Ansatzpunkt fur Supply Chain Governance im Kontext des Projek-
tes OrGolL.o aus wirtschaftlicher Perspektive

Bei den in Abschnitt 2 angesprochenen weichen Zielen erlangt das, was in Abschnitt 1.12 als SCG
bezeichnet wurde und in den Folgeabschnitten 1.13 bis 1.15 in einigen Bereichen konkretisiert wur-
de, zunehmend Bedeutung. Darauf wurde bereits in den genannten Abschnitten eingegangen. Un-
abhangig davon, ob nun Zielsetzungen, die aus SCG abgeleitet sind, origindre Ziele der beteiligten
Partner sind, oder ob sie aus externen Anforderungen resultieren, so ist vielfach festzustellen, dass
bei den einzelnen Partnern einer SC bzw. auch in der SC als Ganzes nur begrenzt konkretes Wissen
dariiber besteht, wie SCG-bezogene Anforderungen und Entscheidungen in einer SC auf welche
Ziele wirken. So wird beispielsweise — relativ einfach analysierbar — eine wachsende Forderung
nach dem Einsatz umweltschonender Transportmittel zundchst Auswirkungen auf die Preise, zu-
mindest aber auf die Kosten der angebotenen Leistungen haben (und damit auf die zumindest kurz-
fristige Wirtschaftlichkeit des/der betroffenen SC-Partner(s)), mittelfristig aber eventuell auch die
Kundenstruktur verdndern etc. Inwieweit das Image einer derartigen umweltschonenden Leis-
tungserstellung auf anderen Markten, etwa auf dem Arbeitsmarkt in Bezug auf die Attraktivitat als
Arbeitgeber, eine Rolle spielt, ist eine in der Regel weitaus komplexere Fragestellung.

Die Transparenz entsprechender Zusammenhange in SCs ist sowohl praktisch als auch theoretisch
ein noch weitgehend offenes Gebiet. Nicht nur bei KMUSs, sondern auch bei Groflunternehmen be-
stehen hier noch erhebliche Erweiterungspotentiale, die zunehmend auch als Notwendigkeiten an-
gesehen werden. Im Projekt OrGoLo zu entwickelnde Instrumente zum SCG sollen und kénnen hier
an ganz unterschiedlichen Stellen praktisch einen Beitrag leisten, wie die Transparenz in Bezug auf

SCG-spezifische Fragestellungen erhdht werden kann.

Dies umfasst beispielsweise (1)

- die Unterstltzung bei der Beriicksichtigung SCG-relevanter Zusammenhange beim Design von
TuL-Dienstleistungen im Allgemeinen und im konkreten Einzelfall,

- die Verdeutlichung SCG-relevanter Effekte beim spezifischen Setting einer konkreten TuL-
Dienstleistung, und zwar innerhalb der SC als auch dartber hinaus,

- die SC-weite Bereitstellung von Informationen iber administrative Regularien und Gepflogenhei-

ten bei international konzipierten SCs,

Wie die konkrete Ausgestaltung der Unterstiitzung des Projektes OrGoLo bei der Berlicksichtigung
SCG-relevanter Aspekte aussehen wird, lasst sich zu diesem Zeitpunkt noch nicht sagen. Dies liegt

zum einen an den noch zu ermittelnden konkreten diesbeziiglichen Bedarfen der Praxispartner, zum
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anderen an den Mdglichkeiten der im Projekt zu entwickelnden Instrumente. Einige der in diesem
Bericht angesprochenen Fragestellungen werden dabei einen Schwerpunkt maoglicher Anknip-
fungspunkte darstellen. VVon hervorgehobener Bedeutung ist dabei die praktische Verwertbarkeit
unter Berucksichtigung der wirtschaftlichen Anforderungen der zu unterstiitzenden SCs bzw. Logis-

tik-Netzwerke.
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