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Einleitung

1 Einleitung
1.1 Problemstellung

Die ,,Ara der Turbulenzen® stellt das Supply Chain Management (SCM) und die Bewidltigung
von Supply Chain Risiken vor neue Herausforderungen. Diese Bezeichnung verdeutlicht, dass
die veranderten Rahmenbedingungen, Unsicherheiten, Volatilitdten und Supply Chain Storun-
gen voraussichtlich keine temporare Erscheinung, sondern die Charakteristika der kommenden
Ara sein werden. In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, wie Unternehmen und das
SCM solchen Herausforderungen begegnen kénnen und welche Konzepte dafir relevant sind.
(Christopher und Holweg, 2011, S. 64ff.) Insbesondere der Anstieg nicht vorhersehbarer und
nicht kontrollierbarer Supply Chain Stdrereignisse in den vergangenen Jahren, wie bspw. der
Hurrikan Katrina oder der Vulkanausbruch in Island im Jahr 2010, stellen diese Kategorie der
Supply Chain Risiken in den Vordergrund (Daultani et al., 2015, S. 5685; Hohenstein et al.,
2015, S. 94; Kleindorfer und Saad, 2005, S. 53f.; Thun und Hoenig, 2011, S. 242; Walters,
2011, S. 71.). Diese Entwicklungen stellen die Forschungsdisziplin des SCMs ebenso wie die
Praxis vor neue Herausforderungen, wodurch diese Thematik in beiden Bereichen zunehmend
an Bedeutung gewinnt (Daultani et al., 2015, S. 5685; Thun und Hoenig, 2011, S. 242).

In diesem Kontext hat das Konzept der Supply Chain Resilienz (SCRES) als aktuelles Thema
des SCMs bzw. des Supply Chain Risikomanagements (SCRM) an Bedeutung gewonnen
(Mandal, 2012, S. 46). Die SCRES wird als Konzept betrachtet, welches den Herausforderun-
gen nicht vorhersehbarer und nicht vermeidbarer Supply Chain Stérungen begegnen kann
(Blackhurst, et al. 2011, S. 374; Carvalho et al., 2012, S. 329). SCRES wird diesbeziglich als
Fahigkeit einer Supply Chain charakterisiert, auf unvorhersehbare Risiken vorbereitet zu sein,
zu reagieren und zum initialen oder einem besseren Status der Supply Chain zurtickzukehren,
um die Performance des Unternehmens zu sichern (Hohenstein et al., 2015, S. 108).

Ein weiteres Konzept bzw. eine strategische Ausrichtung der Supply Chain, die als Ergebnis
eines von Unsicherheiten und Volatilitdten geprégten wirtschaftlichen Umfeldes entstand, ist
die Supply Chain Agilitat (SCA) (Braunscheidel und Suresh 2009, S. 119; Swafford et al., 2008,
S. 288). Das Konzept der SCA umfasst die Fahigkeit einer Supply Chain, potentielle Verénde-
rungen schnell zu erkennen und darauf zu reagieren (Sharma et al., 2017, S. 543).

Bezugnehmend darauf besteht in der wissenschaftlichen Literatur der Konsens, dass das Kon-
zept der SCA ein Element der SCRES darstellt (Abubakar et al., 2017, S. 27; Christopher und
Peck, 2004, S. 7ff.; Hohenstein et al., 2015, S. 104; Tukamuhabwa et al., 2015, S. 5602). Jedoch
wird in den Forschungsarbeiten zum Konzept der SCRES die SCA lediglich als Element der
SCRES genannt und nicht weiter konzeptionell betrachtet, sodass keine umfangreiche Darstel-
lung der Gestaltungselemente der SCA erfolgt. Demgegeniiber présentieren Forschungsbei-
trage der SCA-Literatur eine konzeptionelle Betrachtungsweise und identifizieren innerhalb
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dessen Gestaltungselemente der SCA (Gligor und Holcomb, 2012a, S. 297ff.). Die erste um-
fangreiche systematische Literaturanalyse wurde jedoch erst im Jahr 2017 von Sharma et al.
(2017, S. 533) veroffentlicht. Dieser Beitrag analysiert und betrachtet das Konzept der SCA
und identifiziert im Zuge dessen ebenfalls die Gestaltungselemente der SCA. Jedoch erfolgt die
Analyse in einem allgemeinen Kontext und setzt diese nicht in Bezug zum Konzept der SCRES.
Hier besteht derzeit eine Forschungsliicke, da bisher keine Ubersicht und Zusammenfassung
der Gestaltungselemente der SCA in Bezug auf dessen Relevanz fiir die SCRES existiert.

Dariiber hinaus ist zum derzeitigen Forschungsstand nicht abschlieend geklart, wie der Ein-
fluss bzw. die Wirkungsweise der SCA als Element der SCRES zu klassifizieren ist. Ein Teil
der Wissenschaftler qualifiziert das Konzept der SCA als Element der SCRES als rein reaktives
Element, welches bezugnehmend auf die SCRES erst ab dem Zeitpunkt des Eintritts des Stor-
ereignisses fur die SCRES von Relevanz ist. (Hohenstein et al., 2015, S. 104; Wieland und
Wallenburg, 2013, S. 302) Demgegeniiber wird in der Literatur ebenfalls angeflhrt, dass das
Konzept der SCA im Rahmen eines proaktiven Ansatzes als Element der SCRES relevant ist.
In diesem Zusammenhang wird argumentiert, dass das Konzept der SCA eine Dimension des
Bewusstseins und der Aufmerksamkeit besitzt, um potentielle Supply Chain Stérungen wahr-
zunehmen und somit auf diese vorbereitet zu sein. (Ismail und Sharifi, 2006, S. 431; Li et al.,
2009, S. 410)

Aufbauend auf der zuvor erlduterten Problemsituation und den identifizierten Forschungsli-
cken ergeben sich die dieser Arbeit zugrundeliegenden Zielsetzungen, welche im nachsten Ka-
pitel erldutert werden.

1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen

Die Darstellungen des vorangegangenen Kapitels zeigen, dass die SCA als wichtiges Element
der SCRES Klassifiziert wird. Allerdings ist bisher nicht eindeutig dargelegt durch welche Ele-
mente das Konzept der SCA als Element der SCRES charakterisiert ist und wie die SCA als
Element der SCRES in Bezug auf die Wirkungsweise (proaktiv/reaktiv) zu klassifizieren ist.

Das Ziel dieser Arbeit liegt darin, die Rolle des Konzeptes der SCA als Element der SCRES
zur Bewaltigung der Herausforderungen des volatilen und turbulenten Wirtschaftsumfeldes zu
analysieren und zu bewerten. Darauf aufbauend verfolgt diese Arbeit die Zielsetzung die Ge-
staltungselemente der SCA, welche fiir die SCRES hinsichtlich der Begegnung auftretender
Supply Chain Stérungen relevant sind, zu identifizieren. Diese Identifikation und Auflistung ist
wichtig, um das konzeptionelle Verstandnis der SCA als Element zu fundieren. AuRerdem ist
dieses Wissen fiir die betriebswirtschaftliche Praxis essentiell, um das theoretische Konzept der
SCA durch die Gestaltungselemente in die Praxis umzusetzen. Eine weitere Zielsetzung dieser
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Arbeit besteht darin, die Wirkungsweise der einzelnen Gestaltungselemente der SCA in Bezug
auf die SCRES zu analysieren und zu bewerten, um darauf aufbauend das Konzept der SCA
und dessen Wirkungsweise auf die SCRES zu Klassifizieren. Hierbei liegt das Ziel darin, zu
analysieren und darzustellen, ob das Konzept der SCA und die betreffenden Gestaltungsele-
mente als proaktives und/oder reaktives Element der SCRES bewertet werden kann. Die Be-
wertung und Klassifizierung der Wirkungsweise ist in diesem Zusammenhang insbesondere fiir
die betriebswirtschaftliche Praxis von Relevanz. Da das Konzept der SCA nur ein Element der
SCRES darstellt, ist es essentiell zu wissen, wie das Element wirkt und somit die Resilienz einer
Supply Chain erhoéht. Dadurch wird ebenfalls impliziert, fur welche Aspekte der SCRES das
Element der SCA nicht relevant ist und somit andere Elemente zu etablieren sind, um das Kon-
zept der SCRES erfolgreich umzusetzen.

Aus diesen Zielsetzungen leiten sich die folgenden aufeinander aufbauenden Forschungsfragen
ab, welche den Rahmen dieses Forschungsvorhabens bilden und dazu dienen die Zielsetzungen
dieser Arbeit zu erfullen.

1. Welche Gestaltungselemente besitzt das Konzept der SCA in Bezug auf die SCRES im
Rahmen eines volatilen und turbulenten Wirtschaftsumfeldes?

2. Welche Wirkungsweise (proaktiv/reaktiv) besitzen die einzelnen, identifizierten Ge-
staltungselemente der SCA in Bezug auf die SCRES?

3. Wie kann das Konzept der SCA und dessen Wirkungsweise (proaktiv/reaktiv) als Ele-
ment der SCRES Klassifiziert werden?

1.3 Methodischer Zutritt

Der methodische Zutritt dieser Arbeit wird durch die definierten Zielsetzungen und For-
schungsfragen dieser Arbeit determiniert. Demnach bilden diese den Ausgangspunkt des in Ab-
bildung 1 dargestellten Forschungsdesigns dieser Arbeit. Die methodische VVorgehensweise ist
im ersten Schritt durch einen deskriptiven Ansatz gekennzeichnet. Innerhalb dessen werden der
Kontext der Untersuchung und die theoretischen Grundlagen in Form von wichtigen Begriffs-
definitionen beschrieben. Zur Beantwortung der Forschungsfragen wird die systematische Li-
teraturanalyse nach Denyer und Tranfield (2009, S. 671ff.) als Forschungsmethode gewahlt, da
diese Methode durch die Analyse und Kombination bisheriger Forschungsergebnisse die Ge-
nerierung neuer Betrachtungsweisen und neues Wissens ermdglicht. Im Rahmen dessen wird
durch eine quantitative bzw. deskriptive Analyse der Beitragscharakteristika ein Uberblick tiber
die derzeitige Forschungslandschaft prasentiert. Zudem werden mittels einer inhaltlichen, qua-
litativen Analyse die Gestaltungselemente der SCA in Bezug auf die SCRES identifiziert und
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somit die erste Forschungsfrage der Arbeit beantwortet. Darauf aufbauend werden die Gestal-
tungselemente analysiert, sodass der konzeptionelle Bezugsrahmen auf den theoretischen
Grundlagen und den Ergebnissen der Analyse basiert. Dieser Schritt ist durch eine deduktive
Erkenntnisgewinnung charakterisiert (Cargan, 2007, S. 31f.). Der konzeptionelle Bezugsrah-
men bildet folglich, als zentrales Element dieser Arbeit, die Grundlage flr die Beantwortung
der zweiten und dritten Forschungsfrage sowie weiteren Implikationen.

Zielsetzung und Forschungsfragen

Bestimmung Theoretische
des Kontextes Grundlagen

AlLdIdXS3d

..............................................................................................................................

Methode:
Systematische Literaturanalyse

|

| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| . .

I | Quantitative Analyse: i
i Charakteristika der Beitrage :
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |

Inhaltliche Analyse:
Identifikation der Gestal-
tungselemente

AlLXNAd3d

Entwicklung eines konzeptionellen Bezugsrahmens
zur Bewertung des Einflusses der SCA auf die SCRES

o}
m

L

Beantwortung der Forschungsfragen 5 ;

und Implikationen fiir weitere Forschungsbedarfe 3
<

..................................................................................................................................

Abbildung 1: Forschungsdesign der vorliegenden Arbeit
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1.4 Gang der Argumentation

Der Gang der Argumentation wird durch die Forschungsfragen dieser Arbeit bestimmt und
dient der adéquaten Beantwortung dieser. Auf Basis dessen untergliedert sich die vorliegende
Arbeit in sechs Kapitel. Die vorliegende Arbeit beginnt mit der Erl&uterung des Anlasses und
Ausgangspunktes fir dieses Forschungsvorhaben in Kapitel 1. Innerhalb dessen wird die Prob-
lemsituation eines von Unsicherheiten gekennzeichneten Wirtschaftsumfeldes thematisiert. Da-
rauf aufbauend ergibt sich die Relevanz und Zielsetzung, die SCA als Element der SCRES zu
analysieren, woraus die dieser Arbeit zugrundeliegenden Forschungsfragen abgeleitet werden.

In Kapitel 2 werden die theoretischen Grundlagen erléutert, da eine fundierte theoretische Basis
und einheitliche Terminologie fur eine folgende stringente Argumentation und Beantwortung
der Forschungsfragen essentiell sind. An dieser Stelle werden zunéchst die Supply Chain und
das SCM beschrieben und definiert, da diese als Ausgangspunkt des Forschungsgebietes das
Grundverstandnis bestimmen. Darauf aufbauend werden die Hauptkonzepte dieser Arbeit, die
SCA und die SCRES, betrachtet.

Fur die Beantwortung der Forschungsfragen wurde die systematische Literaturanalyse als Me-
thode ausgewahlt, welche in Kapitel 3 néher erlautert wird. Zur Sicherstellung der Stringenz,
Transparenz und Reproduktion werden zunéchst die Prozessschritte der systematischen Litera-
turanalyse dargestellt. Darauf aufbauend werden zur Ubersicht der derzeitigen Forschungsland-
schaft die deskriptiven Charakteristika der Beitrage prasentiert. Zudem werden auf Basis einer
inhaltlichen Analyse die Gestaltungselemente der SCA in Bezug auf die SCRES identifiziert.

Die in Kapitel 3 identifizierten Gestaltungselemente der SCA in Kombination mit den theore-
tischen Grundlagen aus Kapitel 2 bilden die Ausgangsbasis fur die deduktive Entwicklung des
konzeptionellen Bezugsrahmens in Kapitel 4. Hier werden die identifizierten Gestaltungsele-
mente der SCA einzeln analysiert und deren Wirkungsweise auf die SCRES spezifiziert. Darauf
aufbauend wird der konzeptionelle Bezugsranmen zur Bewertung des Einflusses der SCA auf
die SCRES und somit die Klassifizierung der Wirkungsweise prasentiert.

Die Analyseergebnisse und der entwickelte konzeptionelle Bezugsrahmen bilden die Grundlage
fiir die anschlieBende Diskussion in Kapitel 5. In diesem Kapitel werden die Ergebnisse in den
aktuellen Forschungskontext eingeordnet und kritisch reflektiert. Innerhalb der kritischen Re-
flexion wird aufgezeigt inwieweit die Ergebnisse zur aktuellen Forschung und betriebswirt-
schaftlichen Praxis beitragen. Darlber hinaus werden nicht nur die Ergebnisse, sondern auch
die Methode der Ergebnisgewinnung, die systematische Literaturanalyse, kritisch beurteilt.

AbschlieBend werden in Kapitel 6 die Ergebnisse dieser Arbeit zusammengefasst und die ein-
gangs aufgestellten Forschungsfragen beantwortet. Weiterhin werden die Limitationen dieser
Arbeit aufgezeigt und reflektiert, um folglich weitere Forschungsbedarfe aufzuzeigen.
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2 Theoretischer Hintergrund

2.1 Supply Chain und Supply Chain Management

2.1.1 Konzeptionelle Einordnung und Definition

Bezugnehmend auf die bereits genannte steigende Relevanz des Supply Chain Managements
(SCM) aufgrund sich stetig verdndernder und komplexer werdender Strukturen ist zunachst
eine theoretische Einfuhrung notwendig. Im Rahmen dessen erfolgt die konzeptionelle Einord-
nung sowie eine Definition des Begriffs SCM auf Basis der historischen Einordnung und Ent-
stehung des Begriffs. Die Historie und Terminologie des Begriffs des SCMs hat ihren Ursprung
in den USA, mit der ersten Verwendung des Begriffs im Jahre 1982 in der praxisorientierten
Literatur durch die Autoren Oliver und Webber (Werner, 2013, S. 3). Nach der Etablierung des
Begriffs als theoretisch fundierter Terminus in den USA in den 1980er Jahren erfuhr der Begriff
und das Konzept des SCMs Mitte der 1990er Jahre weltweites Interesse. Dieses kann insbeson-
dere an dem Anstieg der wissenschaftlichen Veroffentlichungen zu dem Thema gemessen wer-
den. (Kaufmann und Germer, 2001, S. 178; Otto, 2002, S. 23; Werner, 2013, S. 3)

Diesbezuglich ist jedoch zu beachten, dass bereits in den historischen Anfangen der SCM Dis-
ziplin keine Einigkeit Uber eine universelle Definition bestand (Otto und Kotzab, 2001, S. 159;
Werner, 2013, S.5).! Die initiale Problematik einer fehlenden einheitlichen Definition des
SCMs hat sich auch in den letzten Jahren der akademischen und praktischen Forschung nicht
ganzlich gelost. Daraus resultierend ist bis heute keine einheitlich anerkannte Definition vorzu-
finden. (Gibson et al., 2005, S. 18; Mentzer et al., 2001, S. 5)

Fur das Verstandnis, eine stringente und transparente Basis der Argumentation sowie Nach-
vollziehbarkeit dieser Arbeit ist ein einheitliches Begriffsverstandnis in Form einer fur diese
Arbeit geltenden Definition des SCMs notwendig. Basierend auf der Rolle der Supply Chain
als definierende Einheit innerhalb des SCMs erfolgt zunachst die Definition dieses Begriffs.

Eine Supply Chain besteht grundsatzlich ,,aus allen direkt oder indirekt an der Ausfiihrung einer
Kundenbestellung beteiligten Parteien* (Chopra und Meindl, 2014, S. 22). In diesem Zusam-
menhang verweisen die Autoren darauf, dass alle beteiligten Akteure der Supply Chain ange-
horen. Somit sind ebenfalls zwischengeschaltete Akteure, wie bspw. Transportunternehmen
und Endkunden, Teil der Supply Chain. (Chopra und Meindl, 2014, S. 22) Die definierte Spann-
weite der Supply Chain vom Lieferanten bis und einschliel3lich des Endkunden wird in der
wissenschaftlichen Literatur weitestgehend unterstutzt (Cooper et al., 1997, S. 2; Ellram und

L Fir einen detaillierten Vergleich der initialen Definitionen des SCMs siehe dazu Otto und Kotzab (2001,
S. 159ff.).
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Cooper, 1990, S. 2; Houlihan, 1988, S. 14; Jones und Riley, 1985, S. 19). Diese Erkenntnis ist
in Einklang mit der Feststellung von Mentzer et al. (2001, S. 3), dass hinsichtlich der begriffli-
chen Definition der Supply Chain, im Gegensatz zum Begriff des SCMs, ein grundsatzlicher
Konsens in der wissenschaftlichen Literatur besteht.

Diese Betrachtungsweise der Supply Chain als Kette wird durch Chopra und Meindl (2005,
S. 24) sowie Christopher (2005, S. 5) erweitert, indem diese die Supply Chain als Netzwerk
betrachten. Der Netzwerk-Ansatz kann damit begriindet werden, dass die einzelnen Stufen der
Supply Chain zahlreiche Lieferanten und Kunden, welche ebenfalls sowohl mit vorgelagerten
und nachgelagerten Stufen als auch miteinander agieren, beinhalten kénnen (Christopher 2005,
S. 5). Dariuiber hinaus wird argumentiert, dass der Netzwerk-Ansatz die Realitdt der Supply
Chain in der Praxis adaquater darstellt (Busch und Dangelmaier, 2004, S. 4; Chopra und
Meindl, 2014, S. 24). Zudem besteht eine Supply Chain nicht nur aus den genannten Akteuren.
Stattdessen gehdren dieser ebenfalls alle unternehmensinternen Funktionen, welche fiir die Pro-
zesse innerhalb der Supply Chain notwendig sind, an. Daruber hinaus beinhaltet eine Supply
Chain einen Material-, Geld und Informationsfluss, wie in Abbildung 2 dargestellt. (Chopra
und Meindl, 2014, S. 22f.) Diese Definition verdeutlicht die Relevanz, die Betrachtung der
Supply Chain durch bilateral verlaufende Informationsfliisse zu erweitern (Cooper et al., 1997,
S. 10; Stevens, 1989, S. 3; Towill, 1996, S. 15).

Lieferant Hersteller GrgBh:’indler/ Einzelhéndler Kunde
Distributor

Lieferant Hersteller Grth_éindler/ Einzelhéndler Kunde
Distributor

Lieferant Hersteller Grth_éindler/ Einzelhéndler Kunde
Distributor

Materialfluss

v

Geldfluss

a

Informationsfluss

A
v

Abbildung 2: Darstellung der Supply Chain als Netzwerk (in Anlehnung an Chopra und Meindl, 2014, S. 23)
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Fur die Definition innerhalb dieser Arbeit ist es notwendig, dass die Definition die erlduterten
relevanten Charakteristika einer Supply Chain aus Sicht der genannten Autoren beinhaltet und
berucksichtigt. Dariiber hinaus verfolgt diese Arbeit nicht die Zielsetzung die Thematik und die
Begriffe der Supply Chain und des SCMs generell neu zu definieren. Stattdessen dient die de-
finitorische Einordnung und Begriffserlauterung dem Verstdndnis der Thematik und der Si-
cherstellung eines einheitlichen und transparenten theoretischen Hintergrunds flr das For-
schungsvorhaben dieser Arbeit. Auf Basis dessen und dem Hintergrund, dass die Definition
von Mentzer et al. (2001, S. 4) die genannten relevanten Charakteristika einer Supply Chain
berucksichtigt und gemaR Ellram und Cooper (2014, S. 8) viele Wissenschaftler dieser Defini-
tion zustimmen, findet in dieser Arbeit ebenfalls die folgende Definition einer Supply Chain
Anwendung:

»A supply chain is defined as a set of three or more entities (organizations or
individuals) directly involved in the upstream and downstream flows of products,
services, finances, and/or information from a to a customer” (Mentzer etal., 2001,
S. 4).

Mit der Definition der Supply Chain ist die Einheit des SCMs begrifflich eingeordnet und be-
stimmt. Wie bereits dargelegt, représentiert eine Supply Chain ein in der Realitat auftretendes
Phénomen, wéhrend sich das SCM auf das aktive Managen der Supply Chain durch die betei-
ligten Akteure bezieht (Mentzer et al., 2001, S. 4).

Hinsichtlich der Definition des Begriffs SCM existiert, wie bereits erlautert, keine einheitlich
akzeptierte Definition (Gibson et al., 2005, S. 18; Mentzer et al., 2001, S. 5). Auf Basis ver-
schiedener Literaturanalysen konnen die verschiedenen SCM Definitionen unterschiedlichen
Typologien zugeordnet werden. Ein darauf aufbauender Ansatz zur Klassifizierung des SCMs
wird von Werner (2013, S. 8ff.) durch die Identifizierung von drei Typologien prasentiert. Zum
Verstandnis und der Einordnung des Konzeptes des SCMs als Ausgangsbasis, der in dieser
Arbeit untersuchten Konzepte der SCA und SCRES, werden im Folgenden die Typologien kurz
erlautert.

Die erste Typologie ist die Typologie nach Bechtel und Jayaram mit dem Differenzierungs-
merkmal und der Klassifizierung nach Denkschulen (Bechtel und Jayaram, 1997, S. 17; Wer-
ner, 2013, S. 9). In diesem Zusammenhang identifizieren die Wissenschaftler flinf Denkschu-
len. Dazu zéhlen die Informations-, die Kettenbewusstseins-, die Vernetzungs/Logistik-, die
Integrations- und die Zukunfts-Schule sowie die den jeweiligen Kategorien zugeordnete Defi-
nitionen. (Bechtel und Jayaram, 1997, S. 17)

Eine weitere Klassifizierungsmaoglichkeit des SCMs ist gemall Werner (2013, S. 10) die Typo-
logie nach Otto. Gemal} der Typologie nach Otto (2002, S. 90ff.) sind primare Hauptmerkmale
des SCMs der ,,Wertschopfungsprozess* sowie die Betrachtungsweise der Supply Chain als
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,,Gruppe von Unternchmen®. Ein weiteres Merkmal bezieht sich auf die Zusammenarbeit in-
nerhalb der Supply Chain als ,,Netzwerk vertikal alliierter Unternehmen:. Darlber hinaus wird
die Supply Chain als ,,Superorganisation* betrachtet, sodass eine Definition der Supply Chain
als eine Einheit impliziert wird. (Otto, 2002, S. 96f.) Diese Sichtweise wird ebenfalls von Chris-
topher (2011, S. 15) unterstutzt, welcher darauf hinweist, dass nicht mehr einzelne Unterneh-
men, sondern Supply Chains miteinander konkurrieren werden.?

Die dritte von Werner (2013, S. 12) genannte Typologie des SCMs ist die Typologie nach
Gopfert (2004). Innerhalb dieser Typologie erfolgt eine Differenzierung hinsichtlich der An-
lehnung des SCMs an die Logistik Disziplin. Die erste Definitionsgruppe ist durch eine direkte
Anlehnung an die Logistik Disziplin gekennzeichnet. Die direkte Bezugnahme wird dadurch
begrlindet, dass teilweise die Begriffe des SCMs und der Logistik im Verstandnis der Autoren
eine synonyme Verwendung aufweisen. (Gopfert, 2004, S. 29) Die zweite Definitionsgruppe
weist keine direkte Bezugnahme zur Logistik Disziplin auf. Die Definitionen dieser Gruppe,
wie die von Cooper et al. (1997, S. 11), fokussieren das Managen der Geschaftsprozesse bezo-
gen auf die Supply Chain ohne einen direkten Bezug zur Logistik Disziplin herzustellen. (Gop-
fert, 2004, S. 29)°

Neben den genannten Typologien ist eine weitere Klassifizierungsmoglichkeit der bestehenden
SCM Definitionen geméall Mentzer et al. (2001 S. 5) eine Differenzierung in drei Klassen, wel-
che namentlich als ,,Management Philosophie®, ,,Reihe von Aktivitaten zur Implementierung
einer Management Philosophie* und ,,Reihe von Managementprozessen® bezeichnet werden.

Innerhalb der Klassifizierung des SCMs als ,,Management Philosophie* wird die Supply Chain,
als zentrales Element, als eine Einheit betrachtet und nicht als Zusammensetzung vieler einzel-
ner Teile (Mentzer et al., 2001, S. 7). Der damit verbundene System-Ansatz impliziert, dass die
einzelnen Akteure ihre jeweiligen Funktionen ausfiihren, der Fluss der Guter innerhalb der
Supply Chain jedoch als eine Einheit betrachtet wird, welche von allen beteiligten Akteuren
beeinflusst werden kann (Cooper et al., 1997, S. 3). Das steht in Einklang mit dem Theoriever-
stdndnis der Supply Chain in dieser Arbeit sowie der Aussage von Christopher (2011, S. 15),
dass Unternehmen durch die Betrachtung der Supply Chain als Gesamtheit und somit der Ein-
flussnahme auf die Aktivitaten die Wettbewerbsfahigkeit verbessern kdnnen. Basierend auf der
von Mentzer et al. (2001, S. 7) durchgefiihrten Literaturanalyse konnen folgende Charakteris-
tika festgestellt werden:

2 Fir eine detaillierte Darstellung der Definitionen der Merkmale der Typologie nach Otto (2002, S. 89ff.) sowie
eine darauf basierende Definition des SCMs siehe dazu Otto (2002, S. 98).

3 Fur eine Definition gemaR der Typologie nach Gopfert basierend auf den Supply Chain Ablaufen siehe dazu
Gopfert (2004, S. 30).
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1. Betrachtung der Supply Chain als eine Einheit im Sinne des System-Ansatzes und Fo-
kussierung auf das Management der Warenflusse vom Lieferanten bis zum Endkunden

2. Strategische Ausrichtung zu einer gesamtheitlichen kooperative Zusammenarbeit der
Akteure zur Synchronisation der inner- und zwischenbetrieblichen Féahigkeiten

3. Kundenorientierung-Fokus mit dem Ziel der Kundenzufriedenheit. (Mentzer et al.,
2001, S.7)

Die zweite Klassifizierungsmoglichkeit des SCMs als eine ,,Reihe von Aktivitdten zur Imple-
mentierung einer Management Philosophie* fokussiert den Ansatz, dass im Rahmen eines
SCMs die Implementierung bestimmter Management Aktivitdten notwendig ist. Diese SCM
Aktivitaten umfassen bspw. den gegenseitigen Informationsaustausch oder die Integration von
Prozessen. (Mentzer et al., 2001, S. 7f.)*

SCM als eine ,,Reihe von Managementprozessen‘ stellt die dritte Klassifizierung dar. Im Rah-
men dieser Klassifizierung liegt der Fokus nicht auf den Management Aktivitaten, sondern auf
den Managementprozessen. (Mentzer et al., 2001, S. 10) In diesem Zusammenhang referenzie-
ren Mentzer et al. (2001, S. 10) auf Cooper et al. (1997, S. 5) und definieren einen Prozess als
,.strukturierte spezifische Rangfolge von Aktivitdten in Bezug auf Zeit und Ort, welche sowohl
einen Kklar definierten Anfang mit klar identifizierten Inputs wie auch ein klar definiertes Ende
mit entsprechenden Outputs aufweist* (Cooper et al., 1997, S. 5).

Fur ein tiefergehendes Verstandnis des SCMs wird im Folgenden explizit das Konzept des
SCMs von Cooper et al. (1997, S. 5ff.) betrachtet und erl&utert, da dieses als Grundstein in der
Arbeit von Mentzer et al. (2001, S. 7ff.) identifiziert worden ist. Das Konzept des SCMs von
Cooper et al. (1997, S. 6) mit den drei Elementen der Unternehmensprozesse, der Management
Komponenten sowie der Supply Chain Struktur ist in Abbildung 3 dargestellt.

4 Fir einen detaillierten Uberblick dieser SCM Aktivititen siehe dazu Mentzer et al. (2001, S. 8).
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Management Komponenten

(Management Components)

Supply Chain
Management

Unternehmensprozesse Supply Chain Struktur

(Business Processes) (Supply Chain Structure)

Abbildung 3: Elemente des Supply Chain Managements (in Anlehnung an Cooper et al., 1997, S. 6)

Die Betrachtung der Unternehmensprozesse als Element des SCMs ist in Einklang mit der be-
reits dargestellten Klassifizierung des SCMs als ,,Reihe von Managementprozessen®. In diesem
Zusammenhang umfassen Unternehmensprozesse bspw. die Auftragserfilllung, die Beschaf-
fung sowie den Kundenservice. (Cooper et al., 1997, S. 7; Mentzer et al., 2001, S. 10). Dartiber
hinaus ist ein wichtiges Charakteristikum des Prozess-Ansatzes in diesem Kontext, dass der
Fokus der Ausgestaltung und der Organisation der Aktivitaten auf der Befriedigung des Kun-
dennutzens liegt. (Cooper et al., 1997, S. 6)

Die Management Komponenten sind ein weiteres essentielles Element des SCMs, da diese ei-
nen Einfluss auf die Unternehmensprozesse haben und somit einen Einfluss auf die Gestaltung
und das Management der Supply Chain an sich. In diesem Zusammenhang wird insbesondere
die Relevanz des Informationsflusses als Management Komponente deutlich, da diese von der
Mehrheit der Wissenschaftler als relevant klassifiziert wird. (Cooper et al., 1997, S. 6f.; Ellram
und Cooper, 1990, S. 3)° Das Element der Management Komponenten kann der Klassifizierung
des SCMs als eine ,,Reihe von Aktivitaten zur Implementierung einer Management Philoso-
phie* zugeordnet werden, da in beiden Ansétzen die Management Komponenten bzw. die Ak-
tivitaten, wie bspw. der Informationsaustausch, ein wichtiges Element zur Etablierung des
SCMs darstellen. (Cooper et al., 1997, S. 7; Mentzer et al., 2001, S. 7f.).

Die Supply Chain Struktur stellt das dritte Element des SCMs dar, welches den Grad des néti-
gen Managements der Supply Chain beeinflusst. Faktoren, welche die Supply Chain Struktur

S Firr eine detaillierte Ubersicht der Management Komponenten siehe dazu Cooper et al. (1997, S. 7ff.).
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beeinflussen und welche es somit innerhalb des SCMs zu beachten gilt, sind u.a. die Produkt-
komplexitat, die Anzahl der Lieferanten sowie die Beziehungen innerhalb der Supply Chain.
(Cooper et al., 1997, S. 9) Der Ansatz, die Beziehungen in Form von kooperativer Zusammen-
arbeit innerhalb des SCMs zu beachten und als ein relevantes Element dessen zu bewerten, ist
in Einklang mit der Betrachtungsweise von Mentzer et al. (2001, S. 7). Diese betrachten die
kooperative Zusammenarbeit der Akteure im Sinne einer einheitlichen Supply Chain als ein
wichtiges Charakteristikum innerhalb der Betrachtungsweise des SCMs als ,,Management Phi-
losophie (Mentzer et al., 2001, S. 7).

Auf Basis dessen wird die Definition von Ho et al. (2002, S. 4422) als zugrundeliegende Defi-
nition des SCMs gewadhlt. Diese Definition wird gewdhlt, da diese nicht nur die relevanten Ele-
mente von Cooper et al. (1997, S. 5ff.) und Mentzer et al. (2001, S. 18) beinhaltet, sondern
ebenfalls die Aspekte der wertschépfenden Prozesse sowie der zugehdrigen Informationsfliisse
berucksichtigt (Fayezi und Zomorrodi, 2016, S. 316). Demnach wird in dieser Arbeit das SCM
wie folgt definiert:

»SCM is a philosophy of management that involves the management and inte-
gration of a set of selected key business processes from end user through original
suppliers, that provides products, services, and information that add value for
customers and other stakeholders through the collaborative efforts of supply
chain members” (Ho et al., 2002, S. 442).

2.1.2 Ebenen des Supply Chain Managements und strategischer Fit

Basierend auf der Definition des SCMs gemaR Ho et al. (2002, S. 442) wird impliziert, dass die
Hauptaufgabe bzw. das Hauptziel des SCMs in der Koordination der Waren-, Service und
Informationsflisse besteht. Damit in Einklang besteht das Hauptziel des SCMs darin, den Ge-
samtwert zu maximieren. Diese Zielsetzung bezieht sich auf die Profitabilitat der Supply Chain
durch die Realisierung eines Mehrwertes, welcher als Differenz zwischen dem Kundenwert des
Endproduktes und den Supply Chain Kosten definiert ist. (Chopra und Meindl, 2014, S. 25)

Die Ziele und insbesondere das Ziel der Profitabilitdt und damit einhergehend der Erfolg des
Unternehmens ist von den Entscheidungen innerhalb des SCMs abhangig. Diese Entscheidun-
gen und Aktivitaten konnen verschiedenen Dimensionen bzw. Ebenen des SCMs zugeordnet
werden. (Chopra und Meindl, 2014, S. 29ff.) Das zugrundeliegende Entscheidungskriterium
zwischen diesen Ebenen ist die ,,Stdrke und Dauer der Erfolgswirkungen® (Corsten und Gos-
singer, 2008, S. 191) der Entscheidungen bzw. die ,,Haufigkeit* und der ,,Zeitrahmen* der Ent-
scheidungsauswirkungen (Chropa und Meindl, 2014, S. 29). Auf Basis dessen ergeben sich die
drei klassischen Ebenen der betriebswirtschaftlichen Wissenschaft mit der strategischen Ebene
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im Sinne der Gestaltung des Supply Chain Designs (SCD), der taktischen Ebene mit der Pla-
nung der Supply Chain sowie der operativen Ebene, welche den Betrieb der Supply Chain
Aktivitaten umfasst (Brown, 2009, S. 44; Chopra und Meindl, 2014, S. 29ff.; Corsten und Gos-
singer, 2008, S. 111ff.). Die visuelle Darstellung der drei Ebenen des SCMs ist in Abbildung 4
dargestellt.

Der operativen Ebene mit dem Fokus auf die taglichen oder wdchentlichen Entscheidungen
innerhalb des SCMs liegen Entscheidungen bezlglich der Kundenauftrage hinsichtlich Inhalt,
Menge und Zeit zugrunde (Chopra und Meindl, 2014, S. 31; Corsten und Gdssinger, 2008,
S. 114). In diesem Zusammenhang sind z. B. Informationen Uber Lieferzeiten oder Ablaufpléne
relevant fr den Entscheidungsprozess (Brown, 2009, S. 44).

Die Entscheidungen innerhalb der operativen Ebene werden dabei durch die Entscheidungen
der taktischen Ebene beeinflusst bzw. determiniert (Corsten und Géssinger, 2008, S. 114). Die
Entscheidungen innerhalb der taktischen Ebene beziehen sich auf die Planung mit dem Ziel der
Gewinnmaximierung. Die Grundlage dafur stellen Informationen tiber Distributions- und Pro-
duktionsplane dar. (Brown, 2009, S. 44; Chopra und Meindl, 2014, S. 30).

Die strategische Ebene des SCDs weist im Sinne des von Chopra und Meindl (2014, S. 29)
definierten Entscheidungskriteriums Entscheidungen auf, die durch eine geringe Haufigkeit
und einen Zeitrahmen mit langfristigen Auswirkungen gekennzeichnet sind. Entscheidungen,
welcher der strategischen Ebene zugeordnet werden, sind bspw. Outsourcing-Entscheidungen,
Standort-Entscheidungen, Kapazitats-Entscheidungen der Standorte, Produktkonfigurations-
Entscheidungen sowie Supply Chain Partner-Entscheidungen. (Chopra und Meindl, 2014,
S. 29f.; Corsten und Gaéssinger, 2008, S. 191) Informationen Uber die Nachfrage und dessen
Quantitaten in Bezug auf die Supply Chain als ganzheitliche Einheit bilden eine wichtige In-
formationsquelle fiir die Entscheidungen innerhalb der strategischen Ebene mit Fokus auf die
Gestaltung der Supply Chain Strategie sowie des SCDs (Brown, 2009, S. 44). Damit konform
ist der Aspekt des ,,strategischen Fits* innerhalb der Supply Chain Strategie und des SCDs, da
die Nachfrage und dessen Prognosesicherheit im Sinne der Zuverléssigkeit bzw. Unsicherheit
dieser wichtig fur die Wahl des strategischen Fits ist (Chopra und Meindl, 2014, S. 47 und 56).
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Gestaltungsebene: Notwendige Informationen:

Strategische Nachfragequantitaten
Gestaltungsebene Strategie |(9esamte Supply Chain)

der Supply Chain
(Supply Chain Design)
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[ Gestaltungsebene } Planung der §upp|y C.:haln Distributionsplane
(Supply Chain Planning)
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Operative Betrieb der Supply Chain Ablaufplane,
Gestaltungsebene (Supply Chain Operations) Lieferzeiten
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Abbildung 4: Ebenen des Supply Chain Managements (in Anlehnung an Brown, 2009, S. 44; Chopra und
Meindl, 2014, S. 29ff.)

Im Rahmen der strategischen Ebene mit Fokus auf die Supply Chain Strategie sowie das SCD
ist insbesondere das Ziel des strategischen Fits zu beachten (Chopra und Meindl, 2014, S. 44).
Als strategischer Fit wird die Ausrichtung und Ubereinstimmung der Wettbewerbsstrategie des
Unternehmens und dessen Supply Chain Strategie bezeichnet (Chaharsooghi und Heydari,
2011, S. 331; Chopra und Meindl, 2014, S. 47).

Die Wettbewerbsstrategie ist durch einen Fokus auf die Befriedigung der Kundenbedrfnisse
auf Basis der Kundenerwartungen gekennzeichnet. Die Wettbewerbsstrategie bestimmt somit,
welche Bedurfnisse der Kunden befriedigt werden sollen. Das Ziel liegt darin, die Kundenbe-
dirfnisse in einem hoheren MaR zu befriedigen als dieses den konkurrierenden Unternehmen
gelingt. (Chaharsooghi und Heydari, 2011, S. 331; Chopra und Meindl, 2014, S. 44)

Die Supply Chain Strategie eines Unternehmens bezieht sich auf die Supply Chain Perfor-
mance im Sinne der Supply Chain Kapazitdten. In diesem Zusammenhang wird durch die
Supply Chain Strategie, wie bereits im Rahmen der strategischen Ebene des SCMs dargestellt,
die Struktur bzw. der Rahmen der Supply Chain determiniert. (Chaharsooghi und Heydari,
2011, S. 331; Chopra und Meindl, 2014, S. 47)

Der strategische Fit zwischen der Wettbewerbsstrategie und der Supply Chain Strategie in Form
einer Ubereinstimmung dieser beiden Strategien wird dadurch erreicht, dass die zur Verfiigung
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stehenden Kapazitaten im Rahmen der Supply Chain Strategie ausreichend sind, um die fest-
gelegten Kundenerwartungen und -bedurfnisse zu befriedigen. Folglich ist es notwendig die
Kundenbedurfnisse und die damit einhergehenden Nachfrageunsicherheiten sowie die Kapazi-
taten und Fahigkeiten der Supply Chain zu analysieren, um darauf aufbauend einen strategi-
schen Fit zu erreichen. Im Rahmen der Analyse der Nachfrageunsicherheit ist das Konzept der
impliziten Nachfrageunsicherheit relevant fur die Bestimmung des strategischen Fits. Die im-
plizite Nachfrageunsicherheit bezieht sich in diesem Fall lediglich auf die Nachfrage der Pro-
dukte, welche die Supply Chain auf Basis der Kundenbedirfnisse zu befriedigen verfolgt.
(Chopra und Meindl, 2014, S. 49f.) Dartber hinaus kann die Nachfrageunsicherheit ebenfalls
von anderen Faktoren, wie bspw. der Lieferzeit oder des Innovationstempos, beeinflusst werden
(Fisher, 1997, S. 106ff.).5

Demgegenuber fokussiert die Supply Chain Strategie auf Basis der Analyse der Supply Chain
Fahigkeiten und Kapazitaten den Aspekt, wie eine Supply Chain auf die Nachfrageunsicherheit
reagiert und bestmdglich die Nachfrage bedienen kann. Diesbezuglich herrscht in der Literatur
ein allgemeiner Konsens, dass eine Differenzierung hinsichtlich einer reaktionsfahigen (agilen)
und einer effizienten bzw. schlanken (lean) Supply Chain erfolgt. (Chopra und Meindl, 2014,
S. 53f.; Fisher, 1997, S. 109; Melzer-Ridinger, 2007, S. 7f.)

Eine reaktionsfahige Supply Chain ist dadurch gekennzeichnet, dass diese einen verstarkten
Fokus auf die Flexibilitat der Produktion hinsichtlich Auspragung und Menge aufweist. Durch
diese Fahigkeit kann eine agile Supply Chain adaquat auf Nachfrageschwankungen reagieren
sowie kurze Lieferzeiten gewéhrleisten und folglich auf Nachfrageunsicherheiten entsprechend
reagieren. (Chopra und Meindl, 2014, S. 53f.; Fisher, 1997, S. 109f.; Melzer-Ridinger, 2007,
S. 21) In der Literatur wird diese Ausrichtung der Supply Chain auch als agile Supply Chain
bezeichnet (Melzer-Ridinger, 2007, S. 21). Auf Basis dessen werden die Begriffe reaktionsfa-
hige und agile Supply Chain in dieser Arbeit synonym verwendet. Eine detaillierte Darstellung
des Konzeptes der SCA in Form einer agilen Supply Chain erfolgt in Kapitel 2.2.

Im Gegensatz dazu ist eine effiziente Supply Chain dadurch charakterisiert, dass die Eliminie-
rung von Verschwendungen und die Kostenminimierung in der Produktherstellung die Haupt-
ziele darstellen (Chopra und Meindl, 2014, S. 53f.; Fisher, 1997, S. 109f.; Melzer-Ridinger,
2007, S. 19). Das Konzept der effizienten Supply Chain wird in der vorherrschenden Literatur
ebenfalls als lean Supply Chain bezeichnet, sodass diese Begriffe innerhalb dieser Arbeit als
Synonyme verwendet werden. Die detaillierten Charakteristika einer effizienten Supply Chain
sowie hybride Auspragungsformen der Supply Chain werden in Kapitel 2.3 genauer dargestelit.

8 Fur eine detaillierte Darstellung der Analyse und der relevanten Aspekte, welche die Nachfrageunsicherheiten
der Supply Chain beeinflussen kdnnen, siehe dazu Chopra und Meindl (2014, S. 49ff.).
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Auf Basis der Erklarungen hinsichtlich der Dimensionen der Nachfrageunsicherheit und der
Reaktionsfahigkeit im Rahmen der Supply Chain Strategie kann der strategische Fit bestimmt
werden, wie in Abbildung 5 dargestellt (Chopra und Meindl, 2014, S. 56). Auf Basis der Nach-
frageunsicherheit existieren zwei Produktkategorien. Auf der einen Seite werden funktionale
Produkte mit den Charakteristika einer stabilen Nachfrage und folglich guter Prognostizierbar-
keit identifiziert. Demnach wird ein strategischer Fit in Form einer Ubereinstimmung (Match)
dieser Produktkategorie mit einer effizienten Supply Chain erreicht. Auf der anderen Seite ste-
hen innovative Produkte, welche durch eine unsichere Nachfrage und folglich schlechte Prog-
nostizierbarkeit der Nachfrage gekennzeichnet sind. Demzufolge wird ein strategischer Fit in-
nerhalb dieser Produktkategorie durch eine agile Supply Chain erreicht. (Fisher, 1997,
S. 107ff.)’

] 1
|
1
= MATCH |
§ Effiziente i MISMATCH
La .
B | @ Supply Chain !
: |
2 I
'g e R Y ———— = — —
5 I
> 5 1
Elle: '
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%|| MISMATCH | Agile
é : Supply Chain
~ !
1

‘ Funktionale Produkte H Innovative Produkte
Nachfrageunsicherheit

Abbildung 5: Strategischer Fit (in Anlehnung an Chopra und Meindl, 2014, S. 56; Fisher, 1997, S. 109)

Mit der Auswahl einer Supply Chain Ausrichtung, agile oder effiziente Supply Chain, ist es
notwendig ebenfalls die Sub-Strategien des SCMs anzupassen, um eine ganzheitliche Ausrich-
tung an der Strategie zu gewéhrleisten. (Chopra und Meindl, 2014, S. 58) Auf Basis dessen
werden im Folgenden die beiden grundsétzlichen Ausrichtungen einer Supply Chain im Sinne

" Fr eine detaillierte Darstellung der Produktkategorien und Eigenschaften siehe dazu zu Fisher (1997, S. 107ff.).
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der SCA und der effizienten Supply Chain genauer erléutert. Aufgrund der Ausrichtung dieser
Arbeit, wird das Konzept der SCA im Gegensatz zur effizienten Supply Chain in einer grof3eren
Detailtiefe und -breite dargestellt. Die Darstellungen und Erlauterungen zu den Konzepten der
effizienten und hybriden Supply Chain dienen in diesem Zusammenhang einer vollstandigen
Darstellung der Gestaltungsméglichkeiten.

2.2 Supply Chain Agilitat
2.2.1 Definition der Supply Chain Agilitat

Fur ein Ubergreifendes Verstdndnis und Einordnung der Relevanz des Konzeptes sowie der
Definition des Begriffes der SCA ist zunéchst eine kontextuelle Einordung notwendig. Wie
bereits durch die Erlauterungen im Rahmen des strategischen Fits impliziert wurde, wird Agi-
litat als elementare VVoraussetzung zum erfolgreichen und wettbewerbsfahigen Bestehen in ei-
nem volatilen und von Unsicherheiten gekennzeichneten Marktumfeld angesehen. (Agarwal et
al., 2007, S. 443; Braunscheidel und Suresh, 2009, S. 119; Christopher, 2000, S. 37; Sharma et
al., 2017, S. 532; Yusuf und Adeleye, 2002, S. 4548) Vor dem Hintergrund, dass die heutigen
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen sowohl von stark steigenden marktseitigen Unsicherhei-
ten als auch Unsicherheiten und Storungsrisiken seitens der Lieferanten innerhalb der Supply
Chain gekennzeichnet sind, steigt folglich die Notwendigkeit und Relevanz der SCA fiir Un-
ternehmen. (Braunscheidel und Suresh, 2009, S. 119; Swafford et al., 2008, S. 288) Zum Ver-
stdndnis der Hintergriinde und des AusmaRes, inwieweit das Konzept der SCA zur Schaffung
eines Wetthewerbsvorteils essentiell ist, um den genannten Herausforderungen begegnen zu
konnen, ist eine detaillierte Betrachtungsweise des Konzeptes der SCA notwendig. Dement-
sprechend werden im Folgenden neben einer kurzen konzeptionellen Einordnung, verschiedene
Definitionsansatze der SCA présentiert und analysiert sowie eine fur diese Arbeit gultige Defi-
nition prasentiert.

Hinsichtlich einer konzeptionellen und historischen Einordnung des Konzeptes der SCA wird
das Konzept der agilen Produktion (agile manufacturing) als Grundstein angesehen. Darauf
aufbauend wurde das Konzept von der Produktion auf die Betrachtungsweise des gesamten
Unternehmens, in Form der agilen Organisation (organisational agility), erweitert. (Sharma et
al., 2017, S. 538) Eine agile Organisation ist durch die Fahigkeit einer schnellen Reaktion auf
Veranderungen der Nachfrageseite gekennzeichnet. Demnach ist eine Ausrichtung als agile Or-
ganisation in volatilen und von Unsicherheiten gekennzeichneten Rahmenbedingungen unab-
dingbar. Basierend auf den wirtschaftlichen Veranderungen, welche insbesondere durch den
Wettbewerb von Unternehmensnetzwerken bzw. Supply Chains und nicht mehr einzelnen Un-
ternehmen gekennzeichnet ist, entstand das Konzept der agilen Supply Chain oder auch SCA.
(Christopher, 2000, S. 38; Christopher, 2011, S. 15; Sharma et al., 2017, S. 538)
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Den Netzwerk-Ansatzes als ein definierendes Element der SCA verdeutlicht Christopher (2000,
S. 38) in seinem Konzept der Hauptcharakteristika einer agilen Supply Chain, welche essentiell
sind, um eine Supply Chain als agile Supply Chain zu klassifizieren. Das Konzept und die ge-
nannten Hauptcharakteristika sowie die Darstellung ihrer Verbindung zum Konzept der agilen
Supply Chain, sind in Abbildung 6 dargestellt. Neben den verschiedenen Definitionsansétzen
identifiziert Christopher (2000, S. 38) vier Hauptcharakteristika als wesentliche Bestandteile
einer agilen Supply Chain. Daher ist es notwendig, dass eine Supply Chain alle vier Charakte-
ristika aufweist, um als tatsachlich agile Supply Chain charakterisiert zu werden. Zu den Merk-
malen zahlen Marktsensitivitat, Virtualitat, Prozessintegration und eine netzwerkbasierte Aus-
richtung. (Christopher, 2000, S. 38)

Markt- I Agile Supply l Prozess-

sensitivitit Chain integration

Netzwerk-
basiert

Abbildung 6: Charakteristika einer agilen Supply Chain (in Anlehnung an Christopher, 2000, S. 40)

Eine agile Supply Chain ist durch das Merkmal der Marktsensitivitat (market sensitive) ge-
kennzeichnet. Eine marktsensitive Supply Chain zeichnet sich dadurch aus, dass die tatsachli-
che Nachfrage im Fokus steht. In diesem Zusammenhang bedeutet Marktsensitivitét, die Fa-
higkeit einer Supply Chain die tatséchliche Nachfrage sowohl wahrzunehmen und zu deuten
als auch direkt darauf zu reagieren. Fur diese Féhigkeit spielt insbesondere die Nutzung von
Informationstechnologien eine wichtige Rolle, da diese die notwendige Transparenz der Daten
und somit eine direkte Reaktion ermdglichen. (Christopher, 2000, S. 38)
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Folglich stellt die Nutzung von Informationstechnologien das zweite Hauptcharakteristikum
einer agilen Supply Chain, welche als virtuelle (virtual) Supply Chain bezeichnet wird, dar.
Durch den Fokus und die Nutzung von Informationstechnologien ist eine virtuelle Supply Chain
dadurch charakterisiert, dass diese eine Informationsorientierung durch den Austausch von In-
formationen zwischen Einkdufern und Lieferanten an Stelle einer Bestandsorientierung auf-
weist. (Christopher, 2000, S. 38)

Fur eine ganzheitliche und wirksame Nutzung der Vorteile der virtuellen Supply Chain ist das
dritte Hauptmerkmal der SCA, namentlich die Prozessintegration (process integration), essen-
tiell. Prozessintegration meint in diesem Zusammenhang die kooperative Zusammenarbeit zwi-
schen Eink&ufern und Lieferanten. Dieser Kooperationsansatz ist bspw. durch die Nutzung ge-
meinsamer Systeme und folglich einem gegenseitigen Informationsaustausch gekennzeichnet.
(Christopher, 2000, S. 39)

Dariiber hinaus wird eine agile Supply Chain als netzwerkbasierte (network based) Supply
Chain betrachtet. Diese Betrachtungsweise basiert darauf, dass nicht mehr einzelne Unterneh-
men miteinander konkurrieren, sondern Supply Chains untereinander. Als Folge dieses neuen
Netzwerkwettbewerbs werden diejenigen Unternehmen wettbewerbstechnisch profitieren, wel-
che die Beziehungen innerhalb des Netzwerkes sowie die Starke ihrer Partner nutzen. Durch
diese Netzwerkausrichtung kénnen Unternehmen ihre Reaktionsfahigkeit auf Marktverande-
rungen optimieren. (Christopher, 2000, S. 39)

Basierend auf der dargestellten konzeptionellen Einordnung der SCA sowie der bereits aufge-
zeigten Hauptcharakteristika einer agilen Supply Chain geméalR Christopher (2000, S. 38ff.),
werden im Folgenden die verschiedenen Definitionsansétze der SCA aufgezeigt und kritisch
reflektiert. Darauf aufbauend wird die fir diese Arbeit gultige Definition der SCA présentiert.
Wie bereits eingangs erléautert, stellt eine agile Supply Chain unter den genannten wirtschaftli-
chen Rahmenbedingungen eine geeignete und effiziente Supply Chain Strategie zur Bewalti-
gung dieser Herausforderungen dar. Dies liegt darin begriindet, dass das Primérziel der SCA
als schnelle Reaktion auf kurzfristige Veranderungen innerhalb der Nachfrage- und Lieferseite
zur Bewadltigung von externen Stérungen definiert wird. (Lee, 2004, S. 104) Demgegeniber
definieren Christopher und Towill (2002, S. 2) SCA als Fahigkeit zur schnellen Reaktion hin-
sichtlich Nachfrageverédnderungen in Form von VVolumen oder Varietét.

Wie bereits durch die Gegenuberstellung der zwei dargestellten Definitionen impliziert, besteht
in den Definitionen der SCA ein genereller Konsens, dass diese als Fahigkeit zur schnellen
Reaktion auf Verdnderungen definiert wird. Demgegentiber bestehen allerdings Unklarheiten
hinsichtlich des Ursprungs bzw. der Quelle der Veranderungen, d. h. ob das Konzept der SCA
lediglich auf Unsicherheiten und Veranderungen der Nachfrage- und Marktseite bezogen ist
oder ebenfalls Unsicherheiten der Lieferseite innerhalb der Supply Chain umfasst. (Sharma et
al., 2017, S. 538f.)
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Ein Teil der Wissenschaftler betrachtet innerhalb des Konzeptes der SCA primar die Nach-
frageseite (demand side) als Quelle fiir die Veranderungen in der Supply Chain, auf welche
die Supply Chain reagiert, sodass nur Nachfrageunsicherheiten beriicksichtigt werden. Chris-
topher und Towill (2002, S. 2) betrachten SCA als Fahigkeit schnell auf Veranderungen der
Marktnachfrage zu reagieren und fokussieren diesbeztiglich Nachfrageverdnderungen hinsicht-
lich Volumen, Varietédt und Mix. Diese Betrachtungsweise wird unterstiitzt von van Hoek et al.
(2001, S. 139f.) und Naylor et al. (1999, S. 108), welche SCA ebenfalls als Fahigkeit zur Ge-
nerierung von profitablen Maéglichkeiten in volatilen Marktbedingungen definieren.

Demgegenuber beriicksichtigen Wissenschaftler wie Lee (2002, S. 106) weiterhin die Unsi-
cherheiten seitens der Lieferseite (supply side) sowie externe Storereignisse (external dis-
ruptions) in der Supply Chain. Lieferseitige Risiken bzw. Unsicherheiten werden als potentielle
oder tatsachliche Stérungen des Produkt- und/oder Informationsflusses ausgehend von den vor-
geschalteten Partnern innerhalb des Wertschdpfungsnetzwerkes definiert (Christopher und
Peck, 2004, S. 5f.).8 In diesem Zusammenhang ist es essentiell ebenfalls lieferseitige Unsicher-
heiten innerhalb des Konzeptes der SCA zu beachten und zu inkludieren. Dies liegt darin be-
griindet, dass die Existenz sowie die Auspragung der lieferseitigen Unsicherheiten, neben den
Nachfrageunsicherheiten, einen Einfluss auf die Wahl einer adaquaten Supply Chain Strategie
im Sinne der Wahl zwischen einer agilen oder effizienten Supply Chain besitzen. Demnach ist
die Strategie einer agilen Supply Chain zu wahlen, wenn sowohl ein hohes Mal an nachfrage-
seitigen als auch an lieferseitigen Unsicherheiten vorliegt. (Lee, 2002, S. 107ff.)°

Diese Betrachtungsweise wird von Christopher und Peck (2004, S. 10) unterstutzt, welche SCA
sowohl als Fahigkeit zur schnellen Reaktion in Bezug auf nachfrageseitige als auch lieferseitige
Unsicherheiten definieren. Die Notwendigkeit zur Beachtung beider Richtungen innerhalb der
Supply Chain wird von Christopher und Peck (2004, S. 10) insbesondere durch den Fokus und
die Relevanz der Partner innerhalb der Supply Chain deutlich. Christopher und Peck (2004,
S. 10) verweisen diesbeziiglich auf die Rolle der Supply Chain Partner zur Realisierung einer
agilen Supply Chain und betonen insbesondere, dass sowohl die vorgeschalteten (upstream) als
auch die nachgeschalteten (downstream) Partner daftir von hoher Relevanz sind. Dartiber hin-
aus ist diese Sichtweise konform mit Braunscheidel und Suresh (2009, S. 120), welche sowohl
lieferseitige Unsicherheiten und Veranderungen sowie (externe) Stérungen in das Konzept in-
tegrieren. In diesem Zusammenhang betrachten Braunscheidel und Suresh (2009, S. 120) SCA

8 Eine detaillierte Darstellung der verschiedenen Risiken innerhalb des SCRMs erfolgt in Kapitel 2.4.2.

% Im Zusammenhang mit der Erweiterung des Konzeptes der SCA durch die zusatzliche Dimension der liefersei-
tigen Unsicherheiten, présentiert Lee (2002, S. 114ff.) eine Weiterentwicklung des initialen Konzeptes von Fisher
(1997) zum strategischen Fit der Supply Chain Strategie, welche ebenfalls die nachfrageseitigen Unsicherheiten
berucksichtigt. Fir eine detaillierte Darstellung und Erkl&rung des Konzeptes siehe dazu Lee (2002, S. 114ff.).
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im Rahmen des SCRMs als Risiko-Malinahme. Diese Auffassung ist in Einklang mit der Be-
trachtungsweise von Charles et al. (2010, S. 727), welche sowohl Veranderungen der Nach-
frage- und Lieferseite als auch der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen in das Konzept der
SCA inkludieren.

Hinsichtlich des unterschiedlichen Fokus der Definitionen bzw. der Erweiterung des Konzeptes
der SCA auf die Dimension der Unsicherheiten seitens der Lieferseite verweisen Sharma et al.
(2017, S. 538) auf die zeitliche Dimension der Definitionen. Die Wissenschaftler argumentie-
ren, dass die initialen Definitionen nur Veranderungen des Marktes und somit der Nachfra-
geseite berticksichtigen. Allerdings nahmen im Zeitverlauf ebenfalls die Unsicherheiten und
Storungen innerhalb der Supply Chain, vorher definiert als lieferseitige Unsicherheiten, zu.
Demzufolge wurden die Definitionen im Folgenden um die Dimension der lieferseitigen Unsi-
cherheiten erweitert. (Sharma et al., 2017, S. 538)

Neben dem fehlenden Konsens hinsichtlich der Dimension der Quelle der Verénderung, nach-
frage- oder lieferseitig, herrscht in der Literatur ebenfalls keine Einigung hinsichtlich des An-
satzes der Reaktion (approach to respond) im Sinne der Charakterisierung, ob SCA als primar
proaktive und/oder reaktive Reaktion auf Veranderungen klassifiziert wird. (Sharma et al.,
2017, S. 538ff.) Ein Teil der Wissenschaftler, wie Hohenstein et al. (2015, S. 104),
Tukamuhabwa et al. (2015, S. 5602) und Wieland und Wallenburg (2013, S. 302) klassifizieren
das Konzept der SCA primar und explizit als reaktiven Ansatz mit dem Fokus auf die Fahigkeit
der Reaktion nach Eintritt eines Storereignisses.

Dartiber hinaus wird in vielen Definitionen der SCA innerhalb der wissenschaftlichen Literatur
nicht explizit benannt, ob SCA als primér reaktiver oder proaktiver Ansatz definiert wird. Je-
doch impliziert ein GroRteil der Definitionen durch die Wortwahl innerhalb der Begriffsbestim-
mung, dass eine reaktive Betrachtungsweise der SCA zugrunde liegt. (Wieland und Wallen-
burg, 2013, S. 302) In diesem Zusammenhang definieren Christopher und Peck (2004, S. 10)
SCA als Féhigkeit schnell auf VVeranderungen zu reagieren, welches einen deutlichen reaktiven
Ansatz impliziert. Dies ist in Einklang mit der Betrachtungsweise von Swafford et al. (2008,
S. 289), welche die Geschwindigkeit einer Anpassung in den Fokus der SCA stellen und somit
ebenfalls einen reaktiven Ansatz andeuten.

Demgegenuber steht die Betrachtungsweise von Ismail und Sharifi (2006, S. 431), welche SCA
nicht nur als Reaktion auf Veranderungen definieren, sondern ebenfalls als proaktiven Ansatz
verstehen und bewerten. Bezugnehmend auf die von Fayezi et al. (2017, S. 389) durchgefiihrte
Literaturanalyse identifizieren weitere Wissenschaftler Proaktivitat als eine Dimension der
SCA. In diesem Zusammenhang wird ebenfalls argumentiert, dass das Konzept der SCA einen
klaren proaktiven Fokus aufweist. Die Argumentation wird darauf gestitzt, dass SCA bedeutet,
die Fahigkeit zu besitzen Veranderungen sowohl schnell zu erkennen als auch sinnstiftend zu
beurteilen und darauf aufbauend zu reagieren. (McCann et al., 2009, S. 48) Zudem vertreten

Julia Kniipling 21



Theoretischer Hintergrund

Gligor und Holcomb (2012a, S. 296) sowie Li et al. (2008, S. 421) den Standpunkt, dass SCA
sowohl im Sinne eines reaktiven als auch eines proaktiven Ansatzes agiert und folglich zu de-
finieren ist.

Basierend auf der Darstellung der Charakteristika der SCA wird bezugnehmend auf Sharma et
al. (2017, S. 543) SCA im Rahmen dieser Arbeit wie folgt definiert:

»SCA is the strategic capability of a supply chain to quickly sense and respond to
internal and external changes, either proactively or reactively, leveraging intra
and inter-organisational capabilities in an effective manner that ensures profita-
bility” (Sharma et al., 2017, S. 543).

Diese Definition wurde ausgewahlt, da in dieser Betrachtungsweise nicht nur Veranderungen
des Marktes und der Nachfrage (external changes), sondern ebenfalls Verédnderungen und Sto-
rungen der Lieferseite und der Supply Chain (internal changes) berticksichtigt und integriert
werden. Die explizite Berticksichtigung dieser internen Supply Chain induzierten Veranderun-
gen ist fir diese Arbeit von zentraler Bedeutung, da der Fokus und der Untersuchungsgegen-
stand auf Veranderungen und Risiken seitens der Supply Chain liegt. Des Weiteren wurde diese
Definition gewahlt, da diese das Konzept der SCA sowohl als proaktiven als auch als reaktiven
Ansatz zur Reaktion auf Veranderungen betrachtet. Innerhalb der Darstellung der verschiede-
nen Definitionsansdtze wurde deutlich, dass derzeit in der wissenschaftlichen Literatur kein
Konsens besteht, ob das Konzept der SCA als proaktiver und/oder reaktiver Ansatz zu klassifi-
zieren ist. Dieser fehlende Konsens hinsichtlich der Ausrichtung und Wirkungsweise der SCA
stellt eine Forschungsliicke innerhalb dieses Themengebietes dar. Demzufolge wird die SCA in
dieser Arbeit zundchst als potentiell proaktiver als auch reaktiver Ansatz betrachtet.

2.2.2 Gestaltungselemente der Supply Chain Agilitat

Neben der flr diese Arbeit gultigen Definition des Konzeptes der SCA ist fur ein ganzheitliches
Verstandnis und die Intention dieser Arbeit im Rahmen der Entwicklung eines konzeptionellen
Bezugsrahmens ebenfalls die Identifikation von Antezedenzien (antecedents) sowie der Grund-
voraussetzungen (enabler) fur die SCA essentiell. Allerdings scheinen ein Konsens und eine
klare Differenzierung hinsichtlich der Wortwahl und Bezeichnung der Elemente der SCA als
Antezedenzien oder Grundvoraussetzungen zu fehlen. Auf Basis dessen werden in dieser Arbeit
analog zu der Betrachtungsweise von Juttner und Maklan (2011, S. 247) hinsichtlich der
SCRES die Antezedenzien, Grundvoraussetzungen und Elemente der SCA zusammenfassend
als Gestaltungselemente bzw. Elemente bezeichnet. Zusétzlich zu den von Christopher (2000,
S. 38) identifizierten Hauptmerkmalen, welche eine agile Supply Chain charakterisieren, ist
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demzufolge die Identifikation von potentiellen Gestaltungselementen fiir eine ganzheitliche Be-
trachtungsweise der SCA essentiell.

GemaR dem derzeitigen Forschungsstand und den von Gligor und Holcomb (2012a, S. 257ff.),
Sharma et al. (2017, S. 544) sowie Xiao et al. (2014, o. S.) durchgefiihrten Literaturanalysen
konnen die im Folgenden dargestellten Gestaltungselemente identifiziert werden. Im Rahmen
dieser theoretischen Erlauterungen des Konzeptes der SCA werden somit lediglich die primaren
Gestaltungselemente dargestellt, welche als weitreichend akzeptierte Elemente der SCA gelten.
Eine detaillierte Analyse und Betrachtungsweise der Gestaltungselemente der SCA in Bezug
auf die SCRES erfolgt in Kapitel 4.

= Sichtbarkeit (visibility)

= Geschwindigkeit (velocity)

= Flexibilitat (flexibility)

= Kooperation (collaboration)

= Informationsaustausch (information sharing)

= Integration (integration)

=  SCRM (supply chain risk management)

= Kompetenz (competence) und Orientierung (orientation)

Aufgrund der Zielsetzung dieser Arbeit, die Gestaltungselemente der SCA in Bezug auf die
SCRES zu identifizieren und analysieren, erfolgt eine detaillierte Erlauterung der einzelnen
Gestaltungselemente in Kapitel 4. Davon ausgenommen ist der Begriff der Flexibilitat in die-
sem Zusammenhang, da eine Differenzierung zwischen Flexibilitdt und SCA nicht direkt ein-
deutig festzustellen ist. Fur diese Arbeit ist eine klare begriffliche Differenzierung jedoch not-
wendig, um den Unterschied zwischen den beiden Konzepten herauszustellen.

Teilweise erfolgt in der Literatur keine klare begriffliche Differenzierung zwischen den Begrif-
fen Supply Chain Flexibilitat und SCA. Ein Teil der Wissenschaftler nutzten die Begriffe als
Synonyme fir das gleiche Konzept, wéhrend andere Wissenschaftler Flexibilitat als Kernele-
ment der SCA betrachten. (Fayezi et al., 2017, S. 379) In dieser Arbeit wird, wie bereits darge-
stellt, Flexibilitat als Element bzw. Gestaltungselement der SCA klassifiziert. Diesbezuglich
wird die Betrachtungsweise von Braunscheidel und Suresh (2009, S. 120) tbernommen, welche
gemall Swafford et al. (2006, S. 172) Flexibilitat als Kompetenz (competence) und SCA als
Fahigkeit (capability) identifizieren und klassifizieren. Basierend auf der Definition von Praha-
lad und Hamel (1990, S. 86ff.) sowie Teece et al. (1997, S. 516ff.), dass Fahigkeiten, welche
extern ausgerichtet sind, aus Kompetenzen (als Antezedenzien), welche intern ausgerichtet
sind, entstammen, definieren Braunscheidel und Suresh (2009, S. 120) Flexibilitat folglich als
intern ausgerichtete Kompetenz und Antezedent der SCA als extern ausgerichtete Fahigkeit.
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Generell weisen das Element der Flexibilitat sowie die weiteren aufgefiihrten Gestaltungsele-
mente der SCA auf eine Vielfalt in der Betrachtungsweise hin. Diese Diversitét der in der wis-
senschaftlichen Literatur identifizierten Gestaltungselemente, impliziert den fehlenden Kon-
sens einer einheitlichen Betrachtungsweise der SCA. Dies kann zudem auf den Untersuchungs-
gegenstand des jeweiligen Forschungsgegenstandes zurtickgefiihrt werden. Der GroRteil der
wissenschaftlichen Forschung untersuchte SCA und deren Gestaltungselemente im Hinblick
auf deren Einfluss auf die Unternehmensperformance. (Gligor und Holcomb, 20123, S. 295ff.;
Lietal., 2008, S. 427; Swafford et al., 2008, S. 290) Eine Ausnahme stellen Braunscheidel und
Suresh (2009, S. 119ff.) sowie Christopher und Peck (2004, S. 7ff.) dar, welche erste Untersu-
chungen zur SCA sowie dessen Gestaltungselemente in Bezug auf das Supply Risikomanage-
ment und die SCRES durchfiihrten. Folglich scheint der fehlende Konsens in der bestehenden
Betrachtungsweise, der Identifikation der Gestaltungselemente sowie einer moglichen Katego-
risierung des Konzepts der SCA auf eine generelle Forschungsliicke hinzuweisen. Dariiber hin-
aus kann eine Forschungsliicke hinsichtlich des Einflusses der SCA bzw. des Einflusses der
einzelnen Elemente der SCA auf die SCRES als Element des SCRMs identifiziert werden.
Folglich besteht die Zielsetzung dieser Arbeit darin, durch die Entwicklung eines konzeptio-
nellen Bezugsrahmens einen Beitrag zur SchlieBung dieser Forschungsliicken zu leisten.

2.3 Weitere Supply Chain Strategien: Effiziente und Hybride Supply Chain

Neben der bereits erlduterten Strategie der agilen Supply Chain bzw. der SCA besteht als
zweites zentrales Paradigma die Strategie der effizienten bzw. schlanken Supply Chain
(Manson-Jones et al., 2000, S. 4064). Das Konzept der schlanken Produktion (lean
manufacturing), aus welchem sich die Konzepte des schlanken Unternehmens und der
schlanken Supply Chain entwickelt haben, kann auf den Ansatz des Toyota-Produktionsystems
zuruckgefuhrt werden, welcher eine Reduktion und Minderung von Verschwendung fokussiert.
(Agarwal et al., 2006, S. 212) Das Konzept der Schlankheit (leaness) hat die primare
Zielsetzung potentielle Verschwendung (waste) génzlich zu eleminieren. In diesem
Zusammenhang liegt der Fokus darauf alle nicht wertschopfenden Téatigkeiten zu eleminieren,
um eine moglichst schlanke bzw. effiziente Supply Chain zu erhalten. (Naylor et al.,
1999, S. 110f.) Dieser Reduktions- und Verschlankungsansatz fokussiert alle Aktitivaten
innerhalb der Supply Chain, sodass Aktitivaten und Prozesse vom initialen Produktdesign bis
zum Produktverkauf an den Endkunden innerhalb des Konzepts der schlanken Supply
betrachtet und beachtet werden (Carvalho et al., 2011, S.152). Das Toyota-Produktionssystem
kann als Grundstein, aus welchem sich die Just-in-Time Produktion, als zentrales Element der
schlanken Supply Chain, entwickelt hat, angesehen werden (Stratton und Warburton, 2003,
S. 184).
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Hinsichtlich der Betrachtung beider Konzepte, der agilen Supply Chain und der schlanken
Supply Chain, ist eine Berucksichtigung der Verbindung beider Konzepte notwendig. Towill
und Christopher (2002, S. 300) verweisen darauf, dass einige Wissenschaftler die beiden
Konzepte als kontrdre und sich gegenseitig ausschliefende Konzepte betrachten, da es sich bei
den beiden Konzepte um kontrare Strategien handelt. Demgegenuber vertreten Wissenschaftler
wie Mason-Jones et al. (2000, S. 4065) die Auffassung, dass die beiden Konzepte zwar
unterschiedlich sind, jedoch im Rahmen einer hybriden Strategie kombiniert werden kénnen.
Dies ist in Einklang mit der Argumentation von Towill und Christopher (2002, S. 300), welche
darauf verweisen, dass trotz der Ansicht vieler Wissenschaftler, dass es sich bei den Konzepten
der agilen und der schlanken Supply Chain um sich gegenseitig ausschlieBende und
gegensatzliche Konzepte handelt, die beiden Konzepte sich in der Realitat erganzen kénnen
und im Rahmen einer kombinierte Strategie eine sinnvolle Implementierungsmoglichkeit
bieten. (Towill und Christopher, 2002, S. 300) Das Konzept der hybriden Supply Chain
Strategie wird im Folgenden kurz dargestellt und erlautert.

Hybride Supply Chain Strateqgie

Eine Kombination aus den Ansétzen ,,agil* und ,,lean* stellt die leagile Supply Chain dar, wel-
che schematisch in Abbildung 7 dargestellt ist (Naylor et al., 1999, S.117). Das Ziel dieser
hybriden Strategie ist eine agile und somit schnelle Reaktion bei der simultanen Nutzung einer
effizienten bzw. schlanken Plattform. Folglich basiert die Supply Chain bis zum sogenannten
Entkopplungspunkt (de-coupling point) auf den Prinzipien des Lean-Ansatzes. Die Prozesse
hinter dem Entkopplungspunkt sind durch agile Prozesse charakterisiert. Der Entkopplungs-
punkt bezeichnet den strategischen Bestand, welcher durch eine generische und unvollendete
Beschaffenheit gekennzeichnet ist. Bis zum Entkopplungspunkt werden diese generischen und
unvollendeten Produkte auf Basis einer schlanken Strategie hergestellt. Die individuelle Fertig-
stellung im Rahmen einer agilen Strategie erfolgt erst, wenn die tatsachliche Nachfrage vorliegt.
Diese Strategie wird auch als Postponement bezeichnet. (Christopher, 2005, S. 102)

2% >

Lean-Strategie Agile Strategie

Entkopplungspunkt

Abbildung 7: Entkopplungspunkt innerhalb der leagilen Strategie (in Anlehnung an Christopher, 2005, S. 102)
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2.4 Supply Chain Risikomanagement

2.4.1 Definition des Supply Chain Risikomanagements

Im Rahmen der Erlauterungen des Konzeptes der SCA wurde die stetig steigende Bedeutung
der sich verdndernden wirtschaftlichen Rahmenbedingungen zu einer volatilen und von Unsi-
cherheiten gepragten Ara bereits erlautert. Diese Bedingungen sowie insbesondere nicht vor-
hersehbare Supply Chain Risiken haben dazu gefiihrt, dass das Supply Chain Risikomanage-
ment (SCRM) sowohl in der akademischen Forschung als auch der unternehmerischen Praxis
an Bedeutung gewinnt. (Daultani et al., 2015, S. 5685; Thun und Hoenig, 2011, S. 242) Darlber
hinaus konnen aufgrund der steigenden globalen Komplexitat sowie der Interdependenzen der
einzelnen Akteure, Supply Chain Stérungen nicht nur Auswirkungen auf den betreffenden Ak-
teur zu Folge haben, sondern das gesamte Netzwerk der Supply Chain beeintrachtigen (Juttner,
2005, S. 121). Solche Storereignisse kdnnen erhebliche negative Auswirkungen auf den Unter-
nehmensmarktwert sowie die finanzielle Performance zur Folge haben, sodass das SCRM einen
wichtigen Bestandteil innerhalb des SCMs darstellt (Sodhi und Tang, 2012, S. 7).

Das SCRM kann, wie in Abbildung 8 dargestellt, als Schnittmenge aus den Disziplinen des
SCMs und des Risikomanagements klassifiziert und eingeordnet werden (Blos et al., 2009,
S. 248). Zudem kann das SCRM als Erweiterung des traditionellen Risikomanagements be-
trachtet werden, da das SCRM einen unternehmensibergreifenden Fokus besitzt (Thun und
Hoenig, 2011, S. 243).

Supply
Chain
Management

Risiko-
management

Supply Chain
Risikomanagement

Abbildung 8: Konzeptionelle Einordnung des Supply Chain Risikomanagements (in Anlehnung an Blos et al.,
2009, S. 248)

Wie bereits im Rahmen der theoretischen Erlauterungen zum SCM zuné&chst das zentrale Ob-
jekt, namentlich die Supply Chain, definiert wurde, wird im Folgenden zunéchst der Begriff
des Supply Chain Risikos, als zentrales Element des SCRMs, erl&utert und definiert.
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2.4.2 Supply Chain Risiken

Ein Risiko besteht grundsatzlich aus dem Risiko-Ereignis und dem Zustand der Supply Chain,
welches zu einem Storereignis und folglich zu Konsequenzen fuhrt. Diese Betrachtungsweise
stellt eine Erweiterung der initialen Definition des Begriffs Risiko dar, welche ein Risiko als
Ergebnis aus der Kombination von Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkungen betrachtet.
Durch die Erweiterung der Dimension des Zustands des Systems wird das Konzept der Supply
Chain Vulnerabilitét in die Betrachtungsweise von Supply Chain Risiken integriert, welches im
Rahmen der Definition des SCRMs naher erlautert wird. (Elleuch et al., 2016, S. 1449) Supply
Chain Risiken kénnen grundsatzlich in zwei Kategorien aufgeteilt werden. (Kleindorfer und
Saad, 2005, S. 53; Walters, 2011, S. 71f.).

Interne Supply Chain Risiken kdnnen weitreichende Auswirkungen verursachen, allerdings
sind diese im Allgemeinen aufgrund der Maglichkeit der Kontrolle durch das Management als
weniger dramatisch zu klassifizieren. Interne Risiken sind bspw. Lieferverspéatungen, kleinere
Zwischenfalle oder Unfélle sowie schlechte Prognoseberechnungen. (Walters, 2011, S. 8f.)

Im Gegensatz dazu sind externe Supply Chain Risiken dadurch gekennzeichnet, dass diese
seitens des Managements nicht kontrollierbar sind. Beispielhaft dafir anzufiihren sind Natur-
katastrophen, Kriege, Terroranschlédge oder Materialknappheit. Fiir diese Risiken ist es essen-
tiell, das SCD sowie die Supply Chain Prozesse so zu gestalten, dass diese ebenfalls unter risi-
koreichen Rahmenbedingungen mdglichst effizient funktionieren. (Walters, 2011, S. 7f.) Flr
diese externen Risiken ist innerhalb des SCRMs insbesondere das Konzept der SCRES, welches
in Kapitel 2.5 erlautert wird, von Bedeutung, da die Zielsetzung in der Etablierung einer gegen-
uber Risiken und Storereignissen resilienten Supply Chain besteht (Pettit et al., 2010, S. 2f.).

2.4.3 Komponenten und Ziele des Supply Chain Risikomanagements

GemaR Zsidisin und Ritchie (2009, S. 4) besteht trotz teilweise verschiedener Definitionen,
Ausrichtungen und Einbezug verschiedener Stufen ein grundlegender Konsens in der wissen-
schaftlichen Literatur hinsichtlich der Komponenten des SCRMs. Darauf aufbauend identifi-
zieren Zsidisin und Ritchie (2009, S. 4f.) die folgenden Komponenten des SCRMs:

1. Risikoidentifikation und Modellierung
(risk identification and modeling)

2. Risikoanalyse, Bewertung und Messung der Auswirkung
(risk identification, assessment and impact measurement)

3. Risikomanagement
(risk management)
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4. Risikomonitoring und Evaluation
(risk monitoring and evaluation)

5. Organisationales und personelles Lernen inkl. Wissenstransfer
(organizational and personal learning incl. knowledge transfer).

Demnach kann das SCRM als “Identifikation und Management von Supply Chain Risiken mit-
tels eines Koordinationsansatzes unter den Supply Chain Mitgliedern, um die Vulnerabilitat
innerhalb der gesamten Supply Chain zu reduzieren* definiert werden (Juttner et al., 2003,
S. 201). Diese Definition impliziert das erste Ziel des SCRMSs, welches als Reduktion der Vul-
nerabilitat der Supply Chain klassifiziert wird. Vulnerabilitat kann in diesem Zusammenhang
als latentes Konstrukt angesehen werden. Folglich wird das AusmaR der Supply Chain Vulne-
rabilitat erst im Falle eines Storereignisses sichtbar, sodass mit einer htheren Vulnerabilitat
eine hohere Eintrittswahrscheinlichkeit und ein hdéheres Schadensausmald einhergeht. (Juttner
und Maklan, 2011, S. 248f.)!!

Das zweite Ziel des SCRMs besteht darin, die SCRES zu steigern. Demnach wird nicht die
Risiko-Eintrittswahrscheinlichkeit reduziert, sondern die Auswirkungen des Risikos minimiert.
(Juttner und Maklan, 2011, S. 249) Dadurch kann die Profitabilitat und die Betriebskontinuitat
eines Unternehmens sichergestellt werden (Tang, 2006, S. 453). Folglich kann das Konzept der
SCRES als Komponente bzw. Erweiterung des SCRMs fir nicht vermeidbare Risiken charak-
terisiert werden (Blackhurst et al., 2011, S. 374; Carvalho et al., 2012, S. 329). Dementspre-
chend wird im Folgenden das Konzept der SCRES, als zentrales Element des vorliegenden
Forschungsvorhabens, definiert und erlautert.

2.5 Supply Chain Resilienz

2.5.1 Definition der Supply Chain Resilienz

Aufgrund des Wissens, dass unvorhersehbare und unvermeidbare Risiken bestehen, gewinnt
neben dem klassischen SCRM insbesondere das Konzept der SCRES an Bedeutung (Blackhurst
etal., 2011, S. 374; Carvalho etal., 2012, S. 329). Dies liegt darin begriindet, dass Unternehmen
durch das traditionelle SCRM im Rahmen der Risikoidentifizierung und des Risikomanage-

10 Auf Basis des primaren Fokus auf das Konzept der SCRES innerhalb des SCRMs dienen die Erlduterungen zum
SCRM nur der konzeptionellen Einordnung und einer vollstandigen Darstellung des SCRMs.

11 Basierend auf der Ausrichtung dieser Arbeit wird im Folgenden nur das Konzept der SCRES naher erlautert.
Fur eine detaillierte Erlauterung des Konzeptes der Supply Chain Vulnerabilitat und dessen Relation zum Konzept
der SCRES und des SCRMs siehe dazu Juttner und Maklan (2011, S. 248ff.).
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ments potentielle Risiken und Stérungen abmildern (mitigation) und die Vulnerabilitat mini-
mieren, jedoch nicht alle Risiken und Stérungen ganzlich verhindern kénnen. Dadurch, dass
Unternehmen diese Risiken und Stérungen nicht verhindern kénnen, wird es fir Unternehmen
zunehmend wichtiger eine resiliente Supply Chain zu besitzen, um die genannten Herausforde-
rungen adaquat bewaltigen zu kénnen. (Juttner und Maklan, 2011, S. 246; Scholten und Schil-
der, 2015, S. 472) Diesbeziiglich umfasst das Konzept der SCRES die Fahigkeit auf nicht vor-
hersehbare Supply Chain Storereignisse, vorbereitet zu sein, zu reagieren und zum initialen
bzw. einem besseren Zustand zurtickzukehren (Carvalho et al., 2012, S. 329; Juttner und
Maklan, 2011, S. 246; Ponomarov und Holcomb, 2009, S. 131). Dariiber hinaus argumentieren
Pettit et al. (2010, S. 2f.) sowie Thun und Hoenig (2011, S. 243), dass im Rahmen des SCRMs
der Fokus auf die einzelne Firma nicht mehr geniigt, um den Herausforderungen begegnen zu
konnen. Folglich ist flr die Risikominimierung ein ganzheitlicher Ansatz, der tber die einzelne
Firma hinausgeht und den Netzwerkansatz verfolgt, essentiell. In diesem Zusammenhang wird
das Konzept der SCRES als adaquater Ansatz gesehen, welcher das traditionelle Risikoma-
nagement erweitert und optimiert. (Pettit et al., 2010, S. 2f.)

Hinsichtlich des Verstandnisses des Konzeptes und der Phasen innerhalb der SCRES besteht
bisher noch kein einheitlicher Konsens (Hohenstein et al., 2015, S. 96; Wieland und Wallen-
burg, 2013, S. 301). Bezugnehmend auf die Ausrichtung innerhalb der verschiedenen Definiti-
onen besteht jedoch ein grundlegender Konsens, dass die Reaktion auf Storereignisse ein wich-
tiges Element der SCRES darstellt. Dartiber hinaus werden von verschiedenen Wissenschaft-
lern innerhalb der unterschiedlichen Definitionen weitere Aspekte und Phasen eines Storereig-
nisses inkludiert. (Hohenstein et al., 2015, S. 100ff.) In diesem Zusammenhang haben Abubakar
et al. (2017, S. 21) im Rahmen einer chronologischen Betrachtung der SCRES Definitionen
eine Weiterentwicklung bzw. Ausweitung der Phasen, welche innerhalb des Konzeptes der
SCRES betrachtet werden, identifiziert. Innerhalb der initialen Definitionen der SCRES lag der
Fokus auf den Phasen der Reaktion und Wiederherstellung. Innerhalb dieser Kategorie wird
SCRES definiert als ,,Fahigkeit eines Systems nach einem Storereignis zum urspriinglichen
Status zurtickzukehren oder einen neuen, besseren Status zu erreichen (Christopher und Peck,
2004, S. 2).

GemaR Abubakar et al. (2017, S. 21f.) erfolgt eine Erweiterung der Betrachtungsweise und
Definition der SCRES durch die Einbeziehung der Bereitschaftsphase, vor Eintritt des Storer-
eignisses, durch Ponomarov und Holcomb (2009, S. 131), welche die Fahigkeit der VVorberei-
tung auf unvorhersehbare Supply Chain Stérungen in das Konzept der SCRES integrieren.

Demgegeniber erweitern Pettit et al. (2010, S. 1) die Definition der SCRES um die Phase des
Wachstums nach dem Eintritt des Storereignisses und der Wiederherstellungsphase. Demnach
ist SCRES als ,,Kapazitat eines Unternehmens im Rahmen turbulenter VVerdnderungen zu tber-
leben, sich anzupassen und zu wachsen® zu charakterisieren (Pettit et al., 2010, S. 1). Diese
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Einbindung der Wachstumsphase nach Eintritt des Storereignisses als Phase der SCRES wird
unterstiitzt von Christopher und Peck (2004, S. 2) sowie Wieland und Wallenburg (2013,
S. 301), die auf einen neuen, stabilen Zustand der Supply Chain nach einem Storereignis und
somit auf eine Wachstumsphase hinweisen.

Darauf aufbauend inkludieren Hohenstein et al. (2015, S. 99f.) und Tukamuhabwa et al. (2015,
S. 5599f.) alle vier Phasen in die Betrachtungsweise der SCRES, welche im folgenden Kapitel
im Einzelnen betrachtet und erl&utert werden. Aufgrund der Integration aller vier in der wis-
senschaftlichen Literatur vorgestellten Phasen der SCRES und dem Ziel der Arbeit, den Ein-
fluss der SCA auf die einzelnen Phasen im Verlauf eines Storereignisses der Supply Chain zu
untersuchen, findet die folgende Definition der SCRES in dieser Arbeit Anwendung:

»wSupply chain’s ability to be prepared for unexpected risk events, responding and
recovering quickly to potential disruptions to return to its original situation or
grow by moving to a new, more desirable state in order to increase customer ser-
vice, market share and financial performance.” (Hohenstein et al., 2015, S. 108)

2.5.2 Phasen eines Supply Chain Stdrereignisses

GemaR den Erkenntnissen des vorherigen Kapitels existieren vier Phasen innerhalb des Kon-
zeptes der SCRES. Demnach kann der Verlauf eines Supply Chain Storereignisses grundsatz-
lich in die folgenden vier Phasen eingeteilt werden:

1. Bereitschaft (readiness) } Proaktiv

2. Reaktion (reaction)
3. Wiederherstellung (recovery) Reaktiv
4. Wachstum (growth) (Hohenstein et al., 2015, S. 99f.).

Die Bereitschaftsphase ist dadurch gekennzeichnet, dass Unternehmen aufgrund der adaptiven
Féahigkeit der SCRES auf unerwartete Storereignisse vorbereitet sind (Ponomarov und Hol-
comb, 2009, S. 131). Demnach kénnen Unternehmen teilweise Storereignisse vorhersehen und
somit durch Vorbereitung auf die Stérung die Auswirkungen minimieren. (Sheffi und Rice,
2005, S. 42)

Die Reaktion auf Unsicherheiten und volatile Rahmenbedingungen wird gemaR Hohenstein et
al. (2015, S. 100) von der Mehrzahl der Wissenschaftler innerhalb der Definition der SCRES
betrachtet, welches durch die Definitionen von u.a. Christopher und Peck (2004, S. 7), welche
eine schnelle Reaktion auf unvorhersehbare Ereignisse als wichtiges Element der SCRES be-
trachten, bestéatigt wird.
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Die Wiederherstellungsphase kann als zentrales Element des Konzeptes der SCRES identifi-
ziert werden, welche nach Eintritt eines Storereignisses die Rickkehr zum initialen Status der
Supply Chain umfasst (Hohenstein et al., 2015, S. 100). MaRnahmen innerhalb dieser Phase
sind bspw. das Hochfahren der Produktion tber den normalen Output, die Nutzung der Res-
sourcen von Lieferanten oder Kunden (Sheffi und Rice, 2005, S. 43).

Die Phase des Wachstums ist dadurch gekennzeichnet, dass die Supply Chain nach Eintritt des
Storereignisses nicht nur in den urspringlichen Zustand zurlickkehrt, sondern die Wiederher-
stellungsphase Uberschreitet und einen neuen und besseren Zustand der Supply Chain erreicht.
Durch die Einbeziehung der Wachstumsphase wird die Eigenschaft der Entwicklung im Sinne
einer Verbesserung der Supply Chain im Rahmen der SCRES in das Konzept integriert. (Ho-
henstein et al., 2015, S. 96ff.)

2.5.3 Gestaltungselemente der Supply Chain Resilienz

Neben der reinen Definition des Konzeptes der SCRES ist insbesondere die Darstellung und
Identifikation der Elemente, die eine resiliente Supply Chain begriinden, sowohl fiir ein ganz-
heitliches theoretisches Verstandnis des Konzeptes der SCRES als auch fiir eine praktische
Umsetzung notwendig. In diesem Zusammenhang weisen Jittner und Maklan (2011, S. 247)
darauf hin, dass derzeit kein einheitlicher Konsens besteht, welche Gestaltungselemente das
Konzept der SCRES beinhaltet. Darliber hinaus verweisen Jittner und Maklan (2011, S. 247)
nicht nur auf die Vielfalt der identifizierten Elemente und den diesbeziiglich fehlenden Kon-
sens, sondern ebenfalls auf die unterschiedliche Betrachtungsweise der Elemente. Ein Teil der
Wissenschaftler und Autoren bezeichnet die Gestaltungselemente als Antezedenzien (antece-
dents) (Ponomarov and Holcomb, 2009, S. 125ff.), wahrend andere Wissenschaftler zusétzlich
Grundvoraussetzungen (enabler) fur SCRES differenzieren und diese identifizieren (Blome et
al., 2013, S. 1295ff.; Juttner und Maklan, 2011, S. 247) In dieser Arbeit wird die Betrachtungs-
weise von Jittner und Maklan (2011, S. 247) Gbernommen und die Elemente, welche zur Er-
reichung der SCRES erforderlich sind, werden als Elemente der SCRES bezeichnet.

Hohenstein et al. (2015, S. 102f.) unterteilen die Elemente der SCRES in proaktive und reaktive
Elemente. Diese Klassifizierung ist in Einklang mit anderen Wissenschaftlern, welche ebenfalls
eine Differenzierung in proaktive und reaktive Strategien vornehmen (Tukamuhabwa et al.,
2015, S. 5601f.; Wieland und Wallenburg, 2013, S. 313). Bezugnehmend auf die Phasen inner-
halb der SCRES bzw. der Storereignisse ordnen Hohenstein et al. (2015, S. 102) proaktive Ele-
mente der Bereitschaftsphase zu, wahrend reaktive Elemente den Phasen der Reaktion, Wie-
derherstellung und des Wachstums zugeordnet werden. Darauf aufbauend identifizieren Ho-
henstein et al. (2015, S. 102ff.) die folgenden Elemente innerhalb der betreffenden Kategorien:
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Proaktive Elemente:
e Zusammenarbeit
e Personalmanagement und Trainings
e Bestandsmanagement
e Notfallplane
e Redundanzen
e Sichtbarkeit

Reaktive Elemente:
e Supply Chain Agilitat
e Zusammenarbeit
e Flexibilitat i.S.v. Ersatzlieferanten, flexible Produktionssysteme und Vertriebskanéle
e Personalmanagement und funktionstibergreifende Teams
e Redundanzen

In diesem Zusammenhang ist jedoch die von Hohenstein et al. (2015, S. 104) vorgenommene
Einordnung des Elementes der SCA kritisch zu betrachten. Die Wissenschaftler identifizierten
innerhalb der durchgefiihrten systematischen Literaturanalyse die Schlisselelemente flr die
vier SCRES Phasen. In dieser Analyse wurde in jeder Phase (Bereitschaft, Reaktion, Wieder-
herstellung und Wachstum) die SCA als Schlusselelement identifiziert. Folglich musste in der
Kategorisierung hinsichtlich eines proaktiven oder reaktiven Ansatzes SCA in beiden Katego-
rien als Element benannt werden. Allerdings wird SCA nur als reaktives und nicht als proakti-
ves Element qualifiziert, obwohl SCA in der Analyse ebenfalls als Schlusselelement der Be-
reitschaftsphase qualifiziert wurde. (Hohenstein et al., 2015, S. 103f.) Diese Auffalligkeit ver-
deutlicht die Inkonsistenz und den fehlenden Konsens in der wissenschaftlichen Literatur, wel-
cher bereits innerhalb der theoretischen Ausfiihrungen zum Konzept der SCA impliziert wurde.

Folglich kann mit der derzeitigen wissenschaftlichen Literatur die Frage, ob die SCA innerhalb
des Konzeptes der SCRES als proaktives und/oder reaktives Element qualifiziert werden kann,
nicht beantwortet werden. Demzufolge bestehen Unstimmigkeiten und Unklarheiten dariber
warum das Element der SCA im Rahmen der SCRES unterschiedlich eingeordnet wird. Dem-
zufolge kann dies als Forschungsliicke innerhalb der derzeitigen wissenschaftlichen Literatur
qualifiziert werden. Bezugnehmend auf die identifizierten Forschungsliicken und zur Beant-
wortung der dieser Arbeit zugrundeliegenden Forschungsfrage wird, wie bereits im Rahmen
des Forschungsdesigns erlautert wurde, die Methode der systematischen Literaturanalyse ge-
wahlt, welche im Folgenden erldutert wird.
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3 Methodik
3.1 Systematische Literaturanalyse

Basierend auf der Zielsetzung dieser Arbeit, die SCA in Bezug auf das Konzept der SCRES zu
untersuchen, findet die Methode der systematischen Literaturanalyse gemaR den Kriterien von
Tranfield et al. (2003, S. 215ff.) sowie Denyer und Tranfield (2009, S. 671ff.) Anwendung. Im
Gegensatz zu einer traditionellen, narrativen Literaturanalyse unterscheidet sich diese durch die
Merkmale der Reproduzierbarkeit, Wissenschaftlichkeit sowie der Transparenz der Durchfh-
rung, sodass Verzerrungen innerhalb der Forschung minimiert werden konnen (Tranfield et al.,
2003, S. 209). Die systematische Literaturanalyse ermdéglicht durch die Analyse der einzelnen
Beitrége eine Synthese bisheriger Forschungsergebnisse. Durch diese Kombination existieren-
der Forschungsergebnisse kdnnen neue Betrachtungsweisen und neues Wissen generiert wer-
den. (Denyer und Tranfield, 2009, S. 685) Zudem dient die Methode nicht nur zur Identifizie-
rung von bereits anerkannten Forschungsergebnissen, sondern ebenfalls zur Identifizierung be-
stehender Widerspriiche, Ambiguitaten, Unklarheiten und Forschungsliicken (Rousseau et al.,
2008, S. 3; Rowe, 2014, S. 250). Dadurch ist die systematische Literaturanalyse eine adaquate
Forschungsmethode, um die Rolle der SCA im Rahmen der SCRES und dessen Gestaltungs-
elemente sowie bestehende Unklarheiten und Widerspriche zu identifizieren und zu analysie-
ren, um dadurch zur Forschung dieser Disziplin beizutragen. Die Durchfiihrung der systemati-
schen Literaturanalyse erfolgt in Form der von Denyer und Tranfield (2009, S. 681ff.) prasen-
tierten flinf Schritte, welche in Abbildung 9 dargestellt sind und im Folgenden erlautert werden.

s N\

1. Schritt: Formulierung der Forschungsfragen
Fokus und Schwerpunktsetzung

2. Schritt: Lokalisierung der Beitrage
Methoden hinsichtlich der Auswahl der Datenbanken und Suchstrategien

3. Schritt: Auswahl und Auswertung der Beitrage
Identifizierung und Inklusion relevanter sowie Ausschluss nicht relevanter Beitrage

4. Schritt: Analyse und Synthese
Analyse der Bestandteile der Beitrdge und Identifizierung neuer Verbindungen

5. Schritt: Darstellung und Nutzung der Ergebnisse
Ergebnisdarstellung und visuelle Prasentation innerhalb des Bezugsrahmens

. J

Abbildung 9: Schritte der systematischen Literaturanalyse (in Anlehnung an Denyer und Tranfield, 2009,
S. 671ff.)
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1. Schritt: Formulierung der Forschungsfrage

Fur die adaquate Durchfiihrung einer systematischen Literaturanalyse ist im ersten Schritt die
Bestimmung des Untersuchungsrahmens fiir das Forschungsvorhaben in Form der Definition
der Forschungsfragen essentiell. Die Forschungsfragen bilden in diesem Zusammenhang den
Kontext sowie das Ziel und die operative Basis fiir die Durchfiihrung der systematischen Lite-
raturanalyse. (Light und Pillemer, 1984, S. 13f.) Folglich ist es notwendig, die bestimmenden
Forschungsfragen des Forschungsvorhabens eindeutig zu definieren, um eine fokussierte und
nachvollziehbare Durchfiihrung der Methodik zu gewahrleisten (Denyer und Tranfield, 20009,
S. 682f.). Wie bereits durch den Titel und die Einleitung impliziert, liegt die Zielsetzung dieser
Arbeit in der Entwicklung eines konzeptionellen Bezugsrahmens zur Bewertung des Einflusses
der SCA auf die SCRES. In diesem Zusammenhang legen die folgenden Forschungsfragen den
Untersuchungsrahmen dieses Forschungsvorhabens fest:

1. Welche Gestaltungselemente besitzt das Konzept der SCA in Bezug auf die SCRES im
Rahmen eines volatilen und turbulenten Wirtschaftsumfeldes?

2. Welche Wirkungsweise (proaktiv/reaktiv) besitzen die einzelnen, identifizierten Ge-
staltungselemente der SCA in Bezug auf die SCRES?

3. Wie kann das Konzept der SCA und dessen Wirkungsweise (proaktiv/reaktiv) als Ele-
ment der SCRES klassifiziert werden?

2. Schritt: Lokalisierung der wissenschaftlichen Beitrage

Zur Beantwortung der im ersten Schritt formulierten Forschungsfragen besteht das Ziel einer
systematischen Literaturanalyse in der Generierung einer umfassenden Literaturliste durch die
Lokalisierung, Selektion und Bewertung der dafir relevanten Forschungsbeitrdge (Denyer und
Tranfield, 2009, S. 683). In diesem Zusammenhang ist es geméall Denyer und Tranfield (2009,
S. 674) notwendig, die Kriterien der Transparenz und der Reproduzierbarkeit zu gewéhrleisten,
indem die durchgefiihrten Schritte sowie genutzten Datenbanken und Suchwort-Kombinatio-
nen detailliert dargestellt werden. Durch die Zielsetzung bestimmt, eine umfassende Vielfalt
von Quellen zu identifizieren, wurden die folgenden wissenschaftlichen Datenbanken zur Lo-
kalisierung der relevanten Literatur genutzt:

e Emerald Insight

e Taylor and Francis

e Science Direct

e Business Source Premier

e Web of Sciene Core Collection.
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GemaR den Empfehlungen von Denyer und Tranfield (2009, S. 684) wurden neben veréffent-
lichten wissenschaftlichen peer-reviewed Beitragen zusatzlich Konferenzbeitrage in die Suche
inkludiert.

Zur ldentifizierung der fir die Beantwortung der Forschungsfragen relevanten Literatur in den
ausgewahlten Datenbanken ist die Bestimmung von definierten Suchbegriffen oder Suchbe-
griffskombinationen notwendig (Denyer und Tranfield, 2009, S. 684). Demzufolge wurden auf
Basis der zwei zu betrachtenden Hauptkonzepte der ”SCA” sowie der "SCRES” als Aspekt des
”SCRMSs” die Suchbegriffs-Kombinationen entwickelt. Flr die Entwicklung der Suchbegriffs-
kombinationen wurden gemaf Denyer und Tranfield (2009, S. 684) die Konnektoren der boo-
leschen Algebra (AND, OR) angewendet, um eine kombinierte Betrachtung der Hauptkonzepte
in der Literaturauswahl zu gewéhrleisten. Auf Basis dessen wurden innerhalb der ausgewéhlten
Datenbanken nach den folgenden Suchbegriffs-Kombinationen in den jeweiligen Titeln, Abs-
trakten sowie Schlagworten (Keywords) gesucht:

e agil* AND ”supply chain resilien*”
e supply chain agil*” AND resilien*
e supply chain agil*” AND risk*

Der fur die Analyse relevante Publikationszeitraum der Forschungsbeitrage wurde, im Gegen-
satz zu den Arbeiten von Abubakar et al. (2017, S. 18) sowie Kamalahmadi und Parast (2016,
S.117), im Vorfeld der Suche nicht eingeschrankt. Kamalahmadi und Parast (2016, S. 117)
begriinden die Einschrankung des Betrachtungszeitraumes damit, dass ab dem Jahr 2003 die
Publikationen zu den Themen SCRM und inshesondere SCRES stark angestiegen sind und die-
ser somit als Wendepunkt angesehen werden kann. Aufgrund der Ausrichtung dieser Arbeit auf
die Betrachtung und des priméren Fokus auf die SCA in Bezug auf die SCRES wird der Unter-
suchungszeitraum nicht eingeschréankt. Somit wird vermieden, dass potentiell relevante Publi-
kationen der SCA durch hypothetische Annahmen félschlicherweise ausgeschlossen werden.
Basierend auf den genannten Schritten und Kriterien der Lokalisierung der Literatur wurde eine
vorlaufige Anzahl von insgesamt 108 Beitrégen identifiziert.

3. Schritt: Auswahl und Auswertung der wissenschaftlichen Beitrage

Die Auswahl und Auswertung der Beitrage erfolgte auf Basis qualitativer sowie inhaltlicher
Inklusions- bzw. Exklusionskriterien. Bezugnehmend auf die Sicherstellung eines qualitativ
hochwertigen wissenschaftlichen Ergebnisses gemall Denyer und Tranfield (2009, S. 684),
wurden nur Beitrdge ausgewahlt, welche bereits verdffentlicht und auf Basis eines peer-review
Prozesses gepruft worden sind. Daruiber hinaus wurden aufgrund erwinschter Diversifikation
und breiterer Wissens- und Forschungsabdeckung neben verdffentlichen wissenschaftlichen
Artikeln ebenfalls Konferenzbetrage in die Auswahl inkludiert (Denyer und Tranfield, 2009,
S. 684).
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Die inhaltlichen Inklusionskriterien wurden aus der Zielsetzung dieser Arbeit, die Elemente des
Konzeptes der SCA in Bezugnahme auf einen potentiellen Einfluss auf die SCRES zu identifi-
zieren sowie dessen Einfluss zu analysieren, abgeleitet. Demnach bildeten zwei grundsétzliche
inhaltliche Inklusionsausrichtungen den Rahmen dieser systematischen Literaturanalyse. Zum
einen wurden Beitrége inkludiert, welche im Rahmen einer konzeptionellen Betrachtung primar
das Konzept der SCRES sowie potentielle Elemente dessen identifizieren. Hierbei war es wich-
tig, dass das Konzept der SCA als Element innerhalb der SCRES identifiziert wurde. Darlber
hinaus war es notwendig, dass das Konzept der SCA nicht nur als Element der SCRES genannt,
sondern, dass in diesem Zusammenhang ebenfalls Gestaltungselemente der SCA mindestens
aufgefuhrt werden.

Zum anderen wurden Beitrage inkludiert, welche das Ziel einer konzeptionellen Betrachtung
der SCA inkl. der Identifizierung von Elementen innerhalb der SCA als Forschungsgegenstand
besitzen ohne eine direkte Untersuchung des Einflusses auf die SCRES aufzuweisen. Die In-
klusion der zweiten Gruppe von Beitrégen ist damit zu begrinden, dass die derzeitigen Betrach-
tungen der SCA als Element der SCRES weitestgehend sehr allgemein und inhaltsleer sind.
Folglich kénnen mit den bestehenden Beitrdgen die identifizierten Forschungsliicken, wie die
Fragestellung der Klassifizierung der SCA als Element der SCRES nicht hinreichend beant-
wortet werden. Auf Basis dessen wurden ebenfalls Beitrdge inkludiert, die das Konzept der
SCA sowie dessen Elemente als Forschungsgegenstand untersuchen, jedoch keinen direkten
Einfluss bzw. Bezug auf die SCRES aufweisen. Folglich wurden bspw. Beitrége inkludiert, die
den Einfluss des Konzeptes der SCA auf die Unternehmensperformance analysieren. Allerdings
bestand ein essentielles Inklusionskriterium darin, dass ein Verweis auf die Relevanz der SCA
im Rahmen eines von Unsicherheiten und Turbulenzen gekennzeichneten wirtschaftlichen Um-
feldes erfolgt, sodass der Beitrag innerhalb der Schliisselwort-Suche identifiziert wurde. Diese
Erweiterung ermdglicht eine umfassendere Betrachtung der SCA als Element der SCRES sowie
die Identifizierung neuer Elemente der SCA in diesem Kontext. Dieses bietet somit einen po-
tentiellen Erklarungsansatz fur den fehlenden Konsens innerhalb der proaktiv/reaktiv-Ansatz
Debatte. Die Inklusionskriterien gemaR Tabelle 1 stellten somit die Basis fir die inhaltliche und
qualitative Selektion der Beitrdge dar.
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Inklusionskriterien

Begriindung

Qualitative Inklusionskriterien

Veroffentlichte peer-reviewed Journalbeitrage
oder Konferenzbeitrage

Inhaltliche Inklusionskriterien
Publikationssprache ist Englisch

Klare und eindeutige Fokussierung auf die Supply
Chain als Gegenstand der Analyse

Klare Fokussierung auf die Konzeptualisierung der
SCA durch die Identifikation von Elementen der SCA
sowie der Darstellung einer Verbindung zur SCRES
(direkt oder indirekt)

Sicherstellung der Qualitat der ausgewahlten Beitrage
sowie maglichst hohe Aktualitdt durch Einbeziehung
von Konferenzbeitrédgen

Englisch ist die vorherrschende Wissenschaftssprache
in der Supply Chain Literatur und somit wird die Re-
produzierbarkeit der Studie vereinfacht

Sicherstellung der Einheitlichkeit und Vergleichbar-
keit der Beitrdge sowie Fokussierung auf die Supply
Chain als Gegenstand der Analyse

Der Fokus des vorliegenden Forschungsvorhabens
liegt spezifisch in der Identifikation von Elementen
der SCA zur Bewertung von dessen Einfluss auf die
SCRES

Tabelle 1: Inklusionskriterien der Literaturanalyse (in Anlehnung an Durach et al., 2015, S. 123)

Die initiale Bruttoanzahl der Beitrage durch die Lokalisierung in den aufgelisteten Datenbanken
betrug 108 Beitrage, wie in Abbildung 10 dargestellt. Davon wurden 35 Beitrége eliminiert, da
es sich um Duplikate handelte. Folglich wurden die verbleibenden 73 Beitrége durch das Scree-
ning des Titels, der Schlagworte und der Abstrakte auf die Relevanz fur das Forschungsvorha-
ben untersucht. Innerhalb dieses Prozesses wurden Artikel, welche die Inklusionskriterien nicht
erfullten, exkludiert. Beitrage, die in dieser Stufe aussortiert wurden, fokussierten bspw. nicht
das Konzept der SCA, sondern allgemein die organisationale Agilitat (Tahmasebifard et al.,
2017, S. 1371ff.). Weiterhin wurden Beitrége exkludiert, in denen SCA als Element von SCRES
lediglich einmal benannt, aber nicht konzeptionell mit eigenen Gestaltungselementen analysiert
wurde (Pettitetal., 2010, S. 4ff.). Nach diesem Prozessschritt verblieben 41 potentiell relevante
Beitrdge, welche im Folgenden durch Lesen des Volltextes in einer weiteren Detailtiefe auf
Relevanz untersucht worden sind. AbschlieRend ist somit eine Nettoanzahl von 17 relevanten
Beitrégen identifiziert worden. Dartiber hinaus wurde gemaR Denyer und Tranfield (2009,
S. 684) das Verfahren des cross-referencing angewandt, um durch diese Methodenerweiterung
eine umfassendere Literaturbasis zu erhalten. Dadurch wurden weitere vier Artikel identifiziert.
AbschlieBend bilden somit 21 Betrdge die Grundlage fur den vierten Schritt der Analyse und
Synthese der Forschungsbeitrage. Eine Auflistung der Beitrage der systematischen Literatur-
analyse ist Anhang 1 zu entnehmen.
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Identifizierte Artikel mittels
Datenbanksuche

(Science Direct, Emerald Insight, Taylor
and Francis, Business Source Premier,
Web of Science) Core Collection

(n=108)

Acrtikellberprifung:
Titel und Abstrakt
(n=73)

Entfernung von
Duplikaten
(n=235)

Artikeltberprifung:
Volltext
(n=41)

\4

Ausschluss nach
Abstraktuberpriifung
(n=32)

Ergénzung durch identi-
fizierte Artikel mittels
cross-referencing
(n=4)

Identifizierte Artikel zur
Analyse und Synthese
(n=17)

Final identifizierte Artikel
zur Analyse und Synthese
(n=21)

Ausschluss nach Voll-
textuberpriifung
keine Relevanz (n = 23)
nicht verfuigbar (n = 1)

Abbildung 10: Prozessschritte der durchgefiihrten systematischen Literaturanalyse
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4. Schritt: Analyse und Synthese

Innerhalb des vierten Schritts der systematischen Literaturanalyse werden geméall Denyer und
Tranfield (2009, S. 685) die 21 Beitrdge und deren einzelnen Bestandteile analysiert. In Ein-
klang mit der Vorgehensweise der systematischen Literaturanalysen von Abubakar et al. (2017,
S. 20), Kamalahmadi und Parast (2016, S. 118f.) sowie Sharma et al. (2017, S. 535f.), werden
zunachst deskriptive Charakteristika analysiert. Diese fokussieren die quantitative Analyse der
wissenschaftlichen Zeitschriften, in denen die Beitrdge erschienen sind, sowie die Verteilung
der Publikationsjahre in Form einer visuellen Darstellung, um mdgliche Implikationen Gber den
derzeitigen Forschungsstand zu erschlie3en.

Dariiber hinaus besteht die Intention einer systematischen Literaturanalyse nicht nur in der rei-
nen deskriptiven Aufarbeitung der Literatur, sondern in der Synthese neuer Erkenntnisse. Folg-
lich besteht die Zielsetzung der Analyse und Synthese darin, die einzelnen Aspekte innerhalb
der Literatur zu untersuchen, zu differenzieren und aufzuschliisseln, um dadurch neue Verbin-
dungen zu identifizieren. Dieses Vorgehen ermdglicht neue Kombinationen und Betrachtungs-
weisen der bereits existierenden Forschungsbeitrdge und die Generierung neues Wissens, wel-
ches durch die Betrachtung der einzelnen Beitrdge in Isolation nicht méglich ware. (Denyer
und Tranfield, 2009, S. 685) Bezugnehmend auf Rousseau et al. (2008, S. 32) existieren inner-
halb einer systematischen Literaturanalyse verschiedene Konzepte zur Synthese der Daten, wel-
che als Aggregations-, Integrations-, Interpretations- und Erklarungsansatz klassifiziert werden.
Fur die Synthese dieser Arbeit liegt der Integrationsansatz zugrunde, da die Synthese auf Basis
einer heterogenen Literatur basiert und das Ziel in der Synthese einzelner Konstrukte und des-
sen Beziehungen untereinander besteht. (Rousseau et al., 2008, S. 36) Dementsprechend erfolgt
die Analyse innerhalb dieser Arbeit mit dem Fokus auf der Extraktion der einzelnen Artikel mit
der Zielsetzung, die Gestaltungselemente des Konzeptes der SCA zu identifizieren. Darauf auf-
bauend erfolgt eine Synthese mit dem Konzept der SCRES hinsichtlich der Bewertung des Ein-
flusses der SCA als proaktives und/oder reaktives Element der SCRES. Die Analyse und Syn-
these der 21 Beitrage ist in Kapitel 4 dargestellt.

5. Schritt: Reporting und Interpretation der Ergebnisse

Im letzten Schritt der systematischen Literaturanalyse werden die Ergebnisse aus der Analyse
und Synthese der Beitrége dargestellt. In diesem Zusammenhang wird insbesondere auch dar-
gestellt, welche Aspekte der Forschungsfrage beantwortet und welche Forschungsliicken nicht
geschlossen werden konnten. (Denyer und Tranfield, 2009, S. 686) In Anlehnung an das Vor-
gehen von Seuring und Miiller (2008, S. 1700) erfolgt dieser Schritt im Rahmen der Entwick-
lung eines konzeptionellen Bezugsrahmens auf Basis der systematischen Literaturanalyse. Be-
zogen auf diese Arbeit werden auf Grundlage der Resultate der Analyse und Synthese die Er-
gebnisse in Form eines konzeptionellen Bezugsrahmens zu Bewertung des Einflusses der SCA
auf die SCRES visuell dargestellt. Diesbezuglich wird aufgezeigt, inwieweit die Frage nach der
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Klassifizierung der SCA als proaktives und/oder reaktives Element der SCRES beantwortet
werden konnte oder weiterhin offene Forschungsfragen bestehen.

3.2 Deskriptive Analyse

Die im Rahmen der systematischen Literaturanalyse identifizierten 21 Beitrdge werden im Fol-
genden hinsichtlich deskriptiver Charakteristika, wie der Verteilung innerhalb der wissen-
schaftlichen Zeitschriften sowie hinsichtlich einer chronologischen Verteilung der Publikati-
onsjahre analysiert.

Die identifizierten 21 Beitrdge verteilen sich auf die Publikation in 13 verschiedenen wissen-
schaftlichen Zeitschriften, wie in Tabelle 2 dargestellt.

é:iztigéger % Wissenschaftliche Zeitschrift
3 14,3 International Journal of Physical Distribution & Logistics Management
2 9,5 International Journal of Production Research
2 9,5 International Journal of Operations & Production Management
2 9,5 International Journal of Production Economics
2 9,5 International Journal of Logistics Research and Applications
2 9,5 Supply Chain Management: An International Journal
2 9,5 The International Journal of Logistics Management
1 4,8 Journal of Business Logistics
1 4,8 Journal of Enterprise Information Management
1 4,8 Journal of Operations Management
1 4,8 IUP Journal of Supply Chain
2 9,5 Sonstige

Transportation Research Part A: Policy and Practice
Technological Forecasting And Social Change

Tabelle 2: Ubersicht der Beitragsanzahl innerhalb der wissenschaftlichen Zeitschriften

Die Ergebnisse aus Tabelle 2 zeigen, dass mit knapp 15 % im International Journal of Physical
Distribution & Logistics Management die hochste Anzahl der in dieser Arbeit verwendeten
Beitrédge publiziert wurde. Demgegeniuber umfassen die wissenschaftlichen Zeitschriften mit
Produktions- und Operationsfokus (International Journal of Production Research, International
Journal of Operations & Production Management, International Journal of Production Econo-
mics und Journal of Operations Management) tber 30 % der veroffentlichen Beitrage. Dieses
Ergebnis ist in Einklang mit Erkenntnissen aus vorherigen durchgefthrten systematischen Li-
teraturanalysen sowohl in Bezug auf das Konzept der SCA als auch auf das Konzept der
SCRES. Folglich scheint dieses Ergebnis flr die Untersuchung beider Konzepte in Kombina-
tion innerhalb dieser Arbeit als evident.
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Als mogliche Erklarung fir dieses Ergebnis kann die historische Entwicklung des Konzeptes
der SCA aus dem Konzept der Produktion-Agilitat (manufacturing agility) angesehen werden
(Sharma et al., 2017, S. 536). Des Weiteren kann die primare Prasenz der wissenschaftlichen
Zeitschriften mit Produktions- und Operations-Fokus innerhalb der SCRES und SCRM For-
schung mit dessen Ursprung im Bereich des Operations-Managements begriindet werden
(Abubakar et al., 2017, S. 20; Hohenstein et al., 2015, S. 97; Kamalahmadi und Parast, 2016,
S. 118; Tukamuhabwa et al., 2015, S. 5595).

Jedoch sind die deskriptiven Ergebnisse dieser Arbeit aufgrund der limitierten Stichproben-
grolRe kritisch bzw. relativ zu betrachten. Im Hinblick auf die Gesamtheit der identifizierten
wissenschaftlichen Zeitschriften ist festzustellen, dass eine Diversitét an identifizierten wissen-
schaftlichen Zeitschriften das Analysebild dominiert. Neben Zeitschriften des Produktions- und
Operationsbereiches sind ebenfalls Beitrdge in Zeitschriften mit Logistik und SCM Fokus so-
wie des Informationsmanagements identifiziert worden. Diese Erkenntnis weist auf eine multi-
disziplindre Ausrichtung und Betrachtungsweise der Hauptkonzepte hin. Dieses Ergebnis ist in
Einklang mit den Darlegungen von Abubakar et al. (2017, S. 20), welche ebenfalls eine inter-
disziplindre Ausrichtung des Konzeptes der SCRES identifiziert haben.

Im Rahmen der quantitativen Analyse ist neben der Verteilung der Beitrage innerhalb der wis-
senschaftlichen Zeitschriften zudem die chronologische Verteilung innerhalb der deskriptiven
Analyse zu betrachten. Anhand der visuellen Darstellung der chronologischen Verteilung der
Publikationsjahre in Abbildung 11 ist zu erkennen, dass die ersten Beitrdge einer kombinierten
Betrachtung des Konzeptes der SCA im Rahmen der SCRES in den Jahren 2004 und 2009
erschienen sind. Diese Erkenntnis scheint eine Differenz zu den Ergebnisse anderer systemati-
scher Literaturanalyse dazustellen, welche einen reinen Fokus auf das Konzept der SCA oder
auf das Konzept der SCRES besitzen. Systematische Literaturanalysen zum Konzept der
SCRES identifizieren die ersten Beitrdge zu dieser Thematik bereits ab dem Jahr 2001 und
sehen das Jahr 2003 aufgrund eines starken Anstiegs an Publikationen als Wendepunkt in die-
sem Forschungsgebiet an. (Abubakar et al., 2017, S. 18; Kamalahmadi und Parast, 2016, S. 117)
Demgegenuber identifizieren Sharma et al. (2017, S. 536) die ersten Beitrdge zum Konzept der
SCA bereits ab dem Jahr 1999.
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Anzahl der Beitrage
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® Publikationsjahr

Abbildung 11: Chronologische Ubersicht der Beitrége der Literaturanalyse

Aufgrund der Ausrichtung dieser Arbeit und des Inklusionskriteriums, dass die Beitrége eine
konzeptionelle Betrachtung der SCA in Zusammenhang mit dessen Relevanz fir die SCRES
aufzuweisen haben, ergeben sich zwei potentielle Erklarungsansétze dafiir, dass eine Kontinu-
itat der Beitrdge erst ab dem Jahr 2011 vorliegt.

Der erste Erklarungsansatz liegt in der Literatur zum Konzept der SCRES sowie dessen Ent-
wicklung begriindet. Die initialen Publikationen zu diesem Themengebiet, wie der Beitrag von
Sheffi und Rice (2005, S. 41ff.), fokussieren die generelle Konzeptualisierung und Definition
der SCRES und bieten noch keine differenzierte Betrachtung der Antezedenzien und Elemente
der SCRES. Demzufolge ist das Konzept der SCA in diesen initialen Beitrdgen nicht prasent.
Demgegenuber existieren ebenso Publikationen aus den Anfangsjahren der SCRES Forschung,
die bereits Antezedenzien und Elemente wie die SCA identifizieren (Ponomarov und Holcomb,
2009, S. 132ff.). Allerdings wird in diesen Publikationen das Element der SCA lediglich be-
nannt und dessen Gestaltungselemente werden nicht tiefergehend und detailliert betrachtet, so-
dass diese Forschungsbeitrége fir diese Arbeit als nicht relevant klassifiziert und somit nicht
dargestellt werden. Daruiber hinaus wurden die ersten Publikationen zu der Thematik der
SCRES zwar bereits ab dem Jahr 2003 identifiziert, aber Auswertungen von Abubakar et al.
(2017, S.20) und Kamalahmadi und Parast (2016, S. 118) zeigen, dass ein signifikanter Anstieg
der Publikationen erst ab dem Jahr 2009 zu verzeichnen ist. Diese Erkenntnisse sind in Einklang
mit den vorliegenden Ergebnissen.
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Der zweite Erklarungsansatz kann innerhalb der Betrachtung der Literatur hinsichtlich des Kon-
zeptes der SCA sowie dessen Veranderungen der Betrachtungsweise im Zeitverlauf angesehen
werden. Die Literatur weist eine Entwicklung und Verstandnisveranderung des Konzeptes der
SCA auf. Zu Beginn der wissenschaftlichen Publikationen zu dem Thema der SCA lag der
Fokus primér auf der Reaktion auf Veranderungen der Nachfrageseite und des Marktes. Erst
mit der Zunahme an Supply Chain Storereignissen wurde das Konzept der SCA auch in diesem
Bereich als relevant und nutzlich angesehen. (Braunscheidel und Suresh, 2009, S. 119; Sharma
et al., 2017, S. 538f.) Diese Entwicklung der konzeptionellen Betrachtung der SCA kann als
Erklarung dafur dienen, weshalb in der vorliegenden Literaturanalyse erst ab dem Jahr 2011
eine kontinuierliche Veroffentlichung von Beitrdgen zum Konzept der SCA identifiziert wurde.

Ausgehend davon, dass die dieser Arbeit zugrundeliegende systematische Literaturanalyse in
der Mitte des Jahres 2018 durchgefiihrt wurde, kann zum derzeitigen Zeitpunkt keine fundierte
Aussage Uber die Entwicklung des Jahres 2018 getroffen werden. Demzufolge kann derzeit
keine eindeutige Tendenz abgeleitet und somit keine Aussage Uber die zukinftige Entwicklung
in diesem Forschungsbereich getatigt werden.

3.3 Gestaltungselemente der Supply Chain Agilitat

In Bezug auf die inhaltliche Analyse der identifizierten Literatur steht die Beantwortung der
ersten Forschungsfrage im Vordergrund. Dementsprechend wurden die 21 identifizierten Bei-
trage analysiert und die Gestaltungselemente der SCA in Bezug auf die SCRES identifiziert.
Die Gestaltungselemente unter Angabe der Anzahl der Nennungen sind in Tabelle 3 dargestellt.
Eine Auflistung der betreffenden Beitrdge und Autoren ist Anhang 2 zu entnehmen.

Die Intention dieser Arbeit besteht darin, das Element der SCA in Bezug auf dessen Relevanz
fur die SCRES zu analysieren. Aufgrund dieser Intention werden nur Gestaltungselemente der
SCA aufgelistet, welche fir die SCRES im Sinne der Begegnung von Supply Chain Verande-
rungen und Storungen relevant sind. Dementsprechend wird bspw. das Element der Marktsen-
sitivitat nicht betrachtet, weil es sich nur auf die SCA im Hinblick auf Nachfrage- und Markt-
veranderungen bezieht (Sharma et al., 2017, S. 549). Demnach kann dieses nicht als Gestal-
tungselement der SCA in Bezug auf die SCRES qualifiziert werden. Dartber hinaus wird kont-
rar zu Sharma et al. (2017, S. 549) das Element der Kompetenz nicht als eigenstandiges Gestal-
tungselement der SCA bewertet.
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Identifizierte Gestaltungselemente Anzahl

Sichtbarkeit (visibility) 12
Geschwindigkeit (velocity)

Flexibilitat (flexibility)

Externe Flexibilitat (external flexibility)

Strategische Unternehmensflexibilitét (firms strategic flexibility)
Informationsaustausch (information sharing)

Zusammenarbeit (collaboration)

Operative Zusammenarbeit (operational collaboration)
Integration (integration)

Interne Integration (internal integration)

Externe Integration (external integration)

Kommunikation (communication)

Koordination (coordination)

Angleichung (alignment)

Kooperation (cooperation)

Supply Chain Risikomanagement (supply chain risk management)
Risikomanagement Kultur (risk management culture)
Strategische Beschaffung (strategic sourcing)

IT-gestitze Prozesse (IT-enabled)

Technologische Fahigkeiten (technological capabilities)

IT Féhigkeiten (firm’s IT capability)

Orientierung (orientation)

[y
N

P PNNRP NPNRRPRPRPRORPRPRPRPNREROW®WERERE-

Tabelle 3: Gestaltungselemente der Supply Chain Agilitat

Insgesamt wurden, wie in Tabelle 3 dargestellt, 22 Gestaltungselemente der SCA im Hinblick
auf die SCRES identifiziert. Die Analyse zeigt, dass mit jeweils zw6If Nennungen die Gestal-
tungselemente der Sichtbarkeit und der Geschwindigkeit am h&ufigsten genannt wurden. Am
dritthdufigsten wurde das Element der Flexibilitat mit unterschiedlichen Begrifflichkeiten in
insgesamt neun Beitrégen als Gestaltungselement aufgefihrt. Die weiteren 19 Elemente wurden
jeweils nur in bis zu vier Beitrdgen als Gestaltungselemente der SCA qualifiziert.

Die Auswertung und Auflistung der 22 identifizierten Gestaltungselemente deutet zudem auf
verschiedene Defizite in der derzeitigen wissenschaftlichen Literatur hin. Die Gesamtzahl und
das Spektrum der identifizierten Gestaltungselemente der SCA kann in der breit aufgestellten
Betrachtungsweise durch die Einbeziehung von sowohl konzeptionellen Beitrdgen zur SCA als
auch zum Konzept der SCRES begriindet liegen. Folglich kénnen die verschiedenen For-
schungshintergriinde eine potentielle Erklarung fiir diese Vielfalt darstellen. Diese umfassende
Betrachtungsweise und die Identifikation einer Vielzahl von Gestaltungselementen liegt in der
Intention dieser Arbeit begriindet.

Die Nutzung teilweise &hnlicher Begriffe innerhalb eines Gestaltungselementes weist jedoch
auf eine fehlende Standardterminologie in diesem Forschungsgebiet hin. Ein Beispiel ist das
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Element der Flexibilitat, welches teilweise als Flexibilitat (Sharma et al., 2017, S. 547), externe
Flexibilitat (Braunscheidel und Suresh, 2009, S. 123) oder strategische Unternehmensflexibili-
tat (Chiang et al., 2012, S. 55) betitelt wird.

Dariiber hinaus hat die Analyse, wie bereits in Kapitel 2.5.3 impliziert wurde, gezeigt, dass in
der Literatur ein Dissens hinsichtlich der Wirkungsweise in Form eines proaktiven oder reakti-
ven Ansatzes besteht. Diese Unstimmigkeit bezieht sich zum einen auf das Konzept der SCA
an sich und dessen Wirkungsweise als Element der SCRES. Zum anderen bestehen ebenso Un-
stimmigkeiten, wie die einzelnen Gestaltungselemente der SCA beziiglich der SCRES wirken.

Zwischenfazit

Insgesamt wurden 22 Gestaltungselemente der SCA in Bezug auf die Relevanz fur die SCRES
identifiziert. Die drei am hdufigsten genannten Elemente werden durch die Sichtbarkeit, die
Geschwindigkeit und die Flexibilitat reprasentiert. Folglich stellen diese Ergebnisse die Ant-
wort auf die erste Forschungsfrage dieser Arbeit dar. Dartiber hinaus wurden verschiedene De-
fizite und Unstimmigkeiten festgestellt. Diese adressieren eine potentiell inkonsistente Termi-
nologie sowie Unstimmigkeiten zur Wirkungsweise der SCA und dessen Gestaltungselemente
im Hinblick auf eine proaktive oder reaktive Dimension. Diese konzeptionellen Ambivalenzen
bedingen somit die Zielsetzungen des konzeptionellen Bezugsrahmens und werden im Folgen-
den innerhalb dessen adressiert.

Julia Kniipling 45



Entwicklung des konzeptionellen Bezugsrahmens

4 Entwicklung des konzeptionellen Bezugsrahmens

4.1 Anforderungen an den konzeptionellen Bezugsrahmen

Im vorherigen Kapitel wurden bereits die potentiellen Gestaltungselemente des Konzeptes der
SCA in Bezug auf die SCRES identifiziert. Folglich ist damit die Antwort auf die erste For-
schungsfrage dieser Arbeit erfolgt. Fir ein tiefergehendes Verstandnis und die Beantwortung
der weiteren Forschungsfragen wird im Folgenden ein konzeptioneller Bezugsrahmen zur Be-
wertung des Einflusses der SCA auf die SCRES entwickelt. Die Entwicklung des konzeptio-
nellen Bezugsrahmens basiert auf der im Rahmen der systematischen Literaturanalyse identifi-
zierten Literatur und dessen Analyse. Demzufolge unterliegt dieses Forschungsvorhaben einer
deduktiven VVorgehensweise, welche durch die Erzielung von Forschungserkenntnissen auf Ba-
sis der Analyse bestehender Literatur charakterisiert ist (Cargan, 2007, S. 31f.). Basierend auf
den identifizierten Defiziten und der Intention dieser Arbeit ergeben sich verschiedene Anfor-
derungen und Zielsetzungen an den konzeptionellen Bezugsrahmen, welche in Abbildung 12
visualisiert sind. Diese Zielsetzungen determinieren den Aufbau dieses Kapitels.

Die erste Anforderung liegt in der Erlauterung der einzelnen Gestaltungselemente und einer
potentiellen Konsolidierung von synonymen Gestaltungselementen, da aufgrund fehlender
standardisierter Begriffe einzelne Gestaltungselemente mehrfach identifiziert wurden. Darauf
aufbauend erfolgt eine Beschreibung, Differenzierung und Abgrenzung der einzelnen Gestal-
tungselemente. Eine weitere wichtige Zielsetzung besteht darin, Forschungs-Widerspriche in-
nerhalb der Gestaltungselemente zu identifizieren, um potentielle Forschungsliicken aufzude-
cken sowie die Voraussetzungen fir eine zukunftige, einheitliche Forschungslandschaft zu
schaffen.

Dariiber hinaus besteht die zweite Zielsetzung dieser Arbeit darin, die Wirkungsweise der Ge-
staltungselemente der SCA in Bezug auf die SCRES zu analysieren sowie abschlieBend zu
klassifizieren. Die Klassifizierung der Gestaltungselemente als proaktiv und/oder reaktiv er-
folgt in Anlehnung an Hohenstein et al. (2015, S. 102). Dementsprechend werden Gestaltungs-
elemente der SCA, welche der Bereitschaftsphase der SCRES zugeordnet werden kénnen, als
proaktiv charakterisiert. Demgegentiber werden Gestaltungselemente, welche innerhalb der Re-
aktions-, Wiederherstellungs- und Wachstumsphase der SCRES lokalisiert werden kénnen, als
reaktive Gestaltungselemente betrachtet.

Darauf aufbauend wird die dritte Anforderung und Zielsetzung abgeleitet. Die Ergebnisse, wie
die einzelnen Gestaltungselemente in ihrer Wirkungsweise zu beurteilen sind, dienen als
Grundlage der Klassifizierung des Konzeptes der SCA. Auf Basis dessen besteht die dritte Ziel-
setzung darin, die Wirkungsweise des Gesamtkonzeptes der SCA inklusive der Gestaltungsele-
mente auf die SCRES zu analysieren und zu klassifizieren. Dieses wird abschlieBend im Rah-
men eines konzeptionellen Bezugsrahmens in Kapitel 4.3 visuell dargestellt.
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Abbildung 12: Zielsetzungen des konzeptionellen Bezugsrahmens

4.2 Analyse und Bewertung der Gestaltungselemente der Supply Chain Agilitat

Basierend auf der ersten Zielsetzung des konzeptionellen Bezugsrahmens werden im Folgenden
die identifizierten Gestaltungselement der SCA in Bezug auf die SCRES analysiert, konsoli-
diert und erléutert.

Sichtbarkeit

Mit zwdolf Nennungen innerhalb der 21 Beitrage wird Sichtbarkeit als eines der wichtigsten
Gestaltungselemente von SCA in Bezug auf die Relevanz flr das Konzept der SCRES betrach-
tet. Die initiale Identifikation dieses Gestaltungselementes erfolgte durch Christopher und Peck
(2004, S. 10). Neben der rein theoretisch konzeptionellen Betrachtungsweise und Begriindung
als essentielles Gestaltungselement (Scholten et al., 2014, S. 215; Wieland und Wallenburg,
2013, S. 303) wurde dieses von Dubey et al. (2018, S. 139) ebenfalls empirisch validiert.

Sichtbarkeit wird in diesem Zusammenhang definiert als ,,Fahigkeit, von einem Ende der Pipe-
line zum anderen zu sehen® (Christopher und Peck, 2004, S. 10). Eine umfassendere Definition
charakterisiert Supply Chain Sichtbarkeit als “Identifikation, Lokalisierung und Status von Ein-
heiten innerhalb der Supply Chain, mittels zeitnaher Mitteilungen lber vorkommende Ereig-
nisse, zusammen mit den sowohl geplanten als auch aktuellen Daten und Zeiten dieser Ereig-
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nisse* (Francis, 2008, S. 182). Gemal dieser Definition sind Informationen der Hauptgegen-
stand der Sichtbarkeit, weshalb dieses Gestaltungselement in dieser Arbeit auch als Informa-
tions-Sichtbarkeit bezeichnet wird.

Zur Realisierung von Informations-Sichtbarkeit in der vorgelagerten Supply Chain ist eine Ab-
stimmung der Prozesse, eine gemeinschaftliche Planung und die Nutzung einer Supply Chain
Event-Management Logik mit Lieferanten essentiell (Christopher und Peck, 2004, S. 10; Man-
dal, 2012, S. 55). Dartiber hinaus kann Informations-Sichtbarkeit durch eine effektive Kommu-
nikation und einen Echtzeit-Informationsaustausch mit Supply Chain Partnern geférdert wer-
den (Hohenstein et al., 2015, S. 109). Durch diese kann opportunistisches Verhalten in Form
eines Zuruckhaltens von Informationen minimiert oder sogar vermieden werden. (Wieland und
Wallenburg, 2013, S. 304f.)

Die Sichtbarkeit bezieht sich allerdings nicht nur auf die Faktoren der Supply Chain, welche
aufRerhalb der fokalen Unternehmung liegen, sondern berlicksichtigt ebenfalls die Sichtbarkeit
in einem Unternehmen. Interne Sichtbarkeit ist somit ebenfalls von hoher Relevanz, da ande-
rerseits keine gesamtheitliche Supply Chain Sichtbarkeit gewahrleistet werden kann. Diese
kann durch cross-funktionale und interdisziplinare Teams etabliert werden. (Christopher und
Peck, 2004, S. 10)

Insgesamt ermdglicht Informations-Sichtbarkeit potentielle Supply Chain Storereignisse frih-
zeitig zu identifizieren und den anderen Supply Chain Partnern mitzuteilen (Christopher und
Peck, 2004, S. 10; Hohenstein et al., 2015, S. 109). Diese fruhzeitige Identifikation ist fir Un-
ternehmen essentiell, da diese die Grundvoraussetzung fir eine schnelle Reaktion auf die Ver-
anderung darstellt (Giannakis und Louis, 2016, S. 708; Kamalahmadi und Parast, 2016, S. 125;
Scholten et al., 2014, S. 215; Wieland und Wallenburg, 2013, S. 303). Dementsprechend liegt
der Fokus der Informations-Sichtbarkeit darin, Grundvoraussetzungen zu schaffen, um poten-
tielle Supply Chain Stérungen moglichst friihzeitig zu erkennen. Aufgrund dieser Intention auf
potentielle Stérungen vorbereitet zu sein, kann Informations-Sichtbarkeit geméalR Sheffi und
Rice (2005, S. 42) als proaktiv klassifiziert werden.

Dartiber hinaus dient Informations-Sichtbarkeit im Rahmen der SCA gleichermaRen als wich-
tiges Element in der Stérungsphase (Juttner und Maklan, 2011, S. 248). Innerhalb dieser ist
Sichtbarkeit essentiell, um Uberreaktionen, ineffektive Aktionen sowie nicht erforderliche Ein-
griffe zu vermeiden (Christopher und Lee, 2004, S. 390ff.; Scholten et al., 2014, S. 215).

Dementsprechend kann Informations-Sichtbarkeit als Gestaltungselement von SCA in Bezug
auf SCRES als proaktives und reaktives Element klassifiziert werden. Zum einen schafft die
Informations-Sichtbarkeit dir Voraussetzungen, um potentielle Stérungen friihzeitig zu erken-
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nen und kann somit als proaktives Element der SCA in Bezug auf die SCRES Klassifiziert wer-
den. Zum anderen besitzt die Informations-Sichtbarkeit eine reaktive Ausrichtung, indem diese
eine effiziente und angemessene Reaktion wahrend der Stérungsphase sicherstelt.

Geschwindigkeit

Neben dem Gestaltungselement der Sichtbarkeit stellt die Geschwindigkeit ein weiteres Gestal-
tungselement der SCA dar (Christopher und Peck, 2004, S. 10; Hohenstein et al., 2015, S. 104;
Liu et al., 2018, S. 204; Mandal, 2012, S. 55; Scholten et al., 2014, S. 215). Im Allgemeinen
wird Geschwindigkeit definiert als Weg pro Zeit, sodass fir eine Erhéhung der Geschwindig-
keit eine Reduktion der Zeit notwendig ist (Christopher und Peck, 2004, S. 10). Im Hinblick
auf Supply Chain Stérungen wird Geschwindigkeit als Einflussfaktor auf den Verlust pro Zeit-
einheit betrachtet (Juttner und Maklan, 2011, S. 247).

Bezugnehmend auf die SCA ist insbesondere die Beschleunigung der Lieferzeit innerhalb die-
ses Gestaltungselementes vom initialen Lieferanten bis zum Endkunden von hoher Relevanz.
Beschleunigung bezieht sich darauf wie schnell diese auf Supply Chain Veranderungen und
Storereignisse reagieren kann. (Christopher und Peck, 2004, S. 10) Geschwindigkeit ist folglich
ein wichtiges Element der SCA, um die Reaktionszeit zu beschleunigen und somit die Auswir-
kungen der Supply Chain Stérungen zu reduzieren (Abubakar et al., 2017, S. 27; Wieland und
Wallenburg, 2013, S. 303f.). Demzufolge ist Geschwindigkeit mit der Komponente der Be-
schleunigung ein wichtiges Gestaltungselement wahrend der Stérungsphase (Abubakar et al.,
2017, S. 26; Hohenstein et al., 2015, S. 104). Diese Betrachtungsweise und Klassifizierung als
reaktives Element ist in Einklang mit Juttner und Maklan (2011, S. 247f.) sowie Kamalahmadi
und Parast (2016, S. 126), welche darauf verweisen das Geschwindigkeit, im Gegensatz zu Fle-
xibilitat, Effizienz statt Effektivitat fokussiert.

Basierend auf den Ausfiihrungen ist das Element der Geschwindigkeit essentiell fur den Zeit-
punkt ab Eintritt des Storereignisses, weil es maligeblich die Reaktionszeit beeinflusst und so-
mit essentiell fur eine schnelle Reaktion ist. Demzufolge wird das Gestaltungselement der Ge-
schwindigkeit als reaktiv eingestuft.

Informationsaustausch

Die Relevanz des Gestaltungselementes des Informationsaustausches stellt, wie bereits im Rah-
men der Informations-Sichtbarkeit erwahnt, ein wichtiges Element innerhalb SCA dar (Hohen-
stein et al., 2015, S. 104). Zum einen ist das Gestaltungselement des Informationsaustausches
relevant, um potentielle Supply Chain Storereignisse zu identifizieren. Der Informationsaus-
tausch dient in diesem Fall dazu, Informationen lber den aktuellen Supply Chain Zustand sowie
Verénderungen auszutauschen. Durch diese Alarmbereitschaft konnen potentielle Stérungen
schnell identifiziert werden. (Hohenstein et al., 2015, S. 109; Sharma et al., 2017, S. 548)
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Zum anderen ist der Informationsaustausch fur die Reaktionsfahigkeit im Falle eines Storereig-
nisses von hoher Bedeutung (Sharma et al., 2017, S. 548). Im Falle eines Storereignisses hilft
der Informationsaustausch aufgrund der schnellen Identifikation der Stérung eine schnelle Re-
aktion auszulésen (Hohenstein et al., 2015, S. 109).

Allerdings ist neben der Konzeptualisierung des Gestaltungselementes des Informationsaustau-
sches und der theoretisch hergeleiteten Relevanz fiir die SCA die empirisch validierte Signifi-
kanz nicht eindeutig und abschlieRend geklart (Sharma et al., 2017, S. 548). Die Forschungser-
gebnisse von Yang (2014, S. 110) zeigen, dass Informationsaustausch keinen empirisch signi-
fikanten Einfluss auf SCA hat. Eine potentielle Erklarung liegt in der Gegebenheit, dass der
reine Informationsaustausch nicht ausreichend ist, um die SCA zu erhtéhen. In diesem Zusam-
menhang ist allerdings darauf hinzuweisen, dass die Forschung von Yang (2014, S. 110ff.) in-
nerhalb des Schwellenlandes China durchgefiihrt worden ist. Folglich beziehen sich die For-
schungsergebnisse auf die Verhéltnisse in einem Schwellenland. Demnach ist es mdglich, dass
die identifizierte Nicht-Signifikanz aus den landesspezifischen und institutionellen Gegeben-
heiten Chinas resultiert. (Yang, 2014, S. 111)

Basierend auf diesen Ergebnissen wird das Element des Informationsaustausches innerhalb die-
ser Arbeit als potentielles Gestaltungselement der SCA in Bezug auf die SCRES betrachtet.
Allerdings bedarf dieses Element in Zukunft weiterer empirischer Forschung, um die Relevanz
zu bestatigen. Als potentielles Gestaltungselement wird die Wirkungsweise des Informations-
austausches simultan zum Element der Informations-Sichtbarkeit klassifiziert. Der Informati-
onsaustausch wird somit als proaktives und reaktives Element der SCA betrachtet.

Informationstechnologie-Kompetenz

Die Nutzung der zur Verfugung stehenden Informationstechnologie, welche in dieser Arbeit als
Informationstechnologie-Kompetenz (IT-Kompetenz) betitelt wird, stellt ein weiteres Gestal-
tungselement der SCA in Bezug auf die SCRES dar (Sharma et al., 2017, S. 548).

Informationstechnologie ist ein wichtiges Element im Rahmen eines schnellen Informations-
austausches und folglich der Informations-Sichtbarkeit (Rajesh, 2017, S. 162; Sharma et al.,
2017, S. 548; Yang, 2014, S. 107). Dementsprechend ist der effektive und effiziente Nutzen
von Informationstechnologie relevant, um die verfligbaren Informationen in die richtigen Ent-
scheidungen und Aktionen umzusetzen (Yang, 2014, S. 107). In diesem Zusammenhang ist
weiterhin wichtig, dass nicht nur das fokale Unternehmen eine ausreichende IT-Kompetenz
besitzt, sondern ebenfalls die Supply Chain Partner. Schliel3lich ist der Informationsaustausch
zwischen den Supply Chan Partnern maligeblich von der Informationstechnologie und der
Kompetenz diese zu nutzen abhangig. (Jain et al., 2017, S. 6782)
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Bezugnehmend auf die empirisch validierte Relevanz der 1T-Kompetenz weist die derzeitige
wissenschaftliche Literatur Widerspruche auf. Yang (2014, S. 110) hat die IT-Kompetenz als
empirisch signifikantes Gestaltungselement der SCA identifiziert. Jedoch ist zu beachten, dass
sich die Forschungsergebnisse von Yang (2014, S. 107) auf das Schwellenland China beziehen.
Dadurch koénnte die identifizierte Signifikanz auf diesen Landerkontext zurtickzufiihren sein.
Sharma et al. (2017, S. 548) argumentieren dagegen, dass Wissenschaftler wie Brusset (2016,
S. 53) keine direkt statistische Signifikanz identifiziert haben. Stattdessen wirkt das Gestal-
tungselement indirekt auf die SCA. Dieses konnte darin begriindet liegen, dass es nicht ausrei-
chend ist die IT-Struktur nur zu besitzen, um die SCA zu erhdhen. Stattdessen ist die Kompe-
tenz von Unternehmen erforderlich und ausschlaggebend diese IT-Struktur auch zu nutzen.
(Sharma et al., 2017, S. 548f.)

Basierend auf diesen Ergebnissen wird das Element der IT-Kompetenz als potentielles Gestal-
tungselement der SCA in Bezug auf die SCRES betrachtet. Allerdings bedarf dieses Element
in Zukunft weiterer empirischer Forschung, um die Relevanz als direktes Gestaltungelement
bestatigen zu kdnnen. Als potentielles Gestaltungselement wird die Wirkungsweise der IT-
Kompetenz simultan zu den Elementen der Informations-Sichtbarkeit und des Informationsaus-
tausches klassifiziert. Die IT-Kompetenz wird somit als proaktives und reaktives Element der
SCA betrachtet.

Flexibilitat

Ein weiteres wichtiges Gestaltungselement der SCA stellt die Flexibilitat dar (Giannakis und
Louis, 2016, S. 708; Juttner und Maklan, 2011, S. 248; Scholten et al., 2014, S. 215; Sharma et
al., 2017, S. 547). Innerhalb der Analyse wurden verschiedene Begrifflichkeiten fur das Ele-
ment der Flexibilitat identifiziert, wie bspw. die externe Flexibilitat oder die strategische Un-
ternehmensflexibilitat. Diese werden im Folgenden einzeln analysiert und abschlieend wird
das Element der Flexibilitat und dessen Verstandnis innerhalb dieser Arbeit préasentiert.

Braunscheidel und Suresh (2009, S. 132) haben die Signifikanz der externen Flexibilitat als
Gestaltungselement der SCA empirisch validiert. Die Forscher verweisen auf die Ergebnisse
von Zhang et al. (2003, S. 185) und analysieren die interne Flexibilitat nicht zusétzlich, weil
diese bereits durch die Betrachtung der externen Flexibilitat impliziert wird. Dieses liegt darin
begriindet, dass externe Flexibilitat nicht direkt, sondern nur auf Basis interner Flexibilitit!2
erreicht werden kann (Zhang et al., 2003, S. 187).

12 Interne Flexibilitat besteht gemaR Zhang et al. (2003, S. 187) aus der Maschinen-, Arbeits-, Materialtransport-
und Routenflexibilitat.

Julia Kniipling 51



Entwicklung des konzeptionellen Bezugsrahmens

Die externe Flexibilitat wird geméall Zhang et al. (2003, S. 176) als Konstrukt bestehend aus den
Dimensionen der Mix- und Volumen-Flexibilitat betrachtet (Braunscheidel und Suresh, 2009,
S. 124f.). Diese Betrachtungsweise des Flexibilitats-Konstruktes stimmt grundsatzlich trotz ab-
weichender Termini mit Chiang et al. (2012, S. 55f.), Rajesh (2017, S. 166) und Shao (2013,
S. 281), welche das Element als strategische Unternehmensflexibilitat, Produktflexibilitat und
Flexibilitat/Adaptierbarkeit bezeichnen, berein.

Mix-Flexibilitat bedeutet, dass ein Unternehmen auf Basis einer gegebenen Kapazitat verschie-
dene Produktkombinationen 6konomisch und effizient produzieren kann (Zhang et al., 2003,
S. 177). Diese Betrachtung ist in Einklang mit den Forschungsergebnissen von Chiang et al.
(2012, S. 55) und Rajesh (2017, S. 166), welche Produktdesign-Flexibilitat und Produktflexi-
bilitat als Elemente von SCA identifizieren. Produktdesign-Flexibilitat und Produktflexibilitét
werden ebenfalls als Kompetenzen eines Unternehmens gesehen das Produktdesign oder den
Produktmix flexibel zu veréandern und an Verdnderungen anzupassen (Chiang et al., 2012,
S. 55; Rajesh, 2017, S. 166).

Volumen-Flexibilitdt meint, dass ein Unternehmen verschiedene Produktionsmengen 6kono-
misch und effektiv produzieren kann (Zhang et al., 2003, S. 177). Konform damit bewerten
Chiang et al. (2012, S. 55) Produktionsprozess-Flexibilitat als Dimension, welche eine interne
Anpassung der Produktionsprozesse und -mengen darstellt. Dieser Kategorie kann auch das
Element Flexibilitat/Adaptierbarkeit von Shao (2013, S. 281) zugeordnet werden, welches be-
deutet andere, als die urspriinglichen, Prozesse und Maglichkeiten zu verwenden und dadurch
das gleiche Ziel zu erreichen.

Chiang et al. (2012, S. 69) erweitern das Flexibilitats-Konstrukt zusétzlich explizit um die Di-
mension der Supply Flexibilitat. Diese fokussiert die Rolle Supply Chain und insbesondere die
anderen Supply Chain Partner innerhalb des Flexibilitats-Kontextes. Dadurch wird zusétzlich
zu der Mix- und Volumen-Flexibilitat eines Unternehmens die Kompetenz der Supply Chain
Partner und insbesondere der Lieferanten betrachtet. Die Supply Flexibilitat berlicksichtigt so-
mit ebenfalls, ob Lieferanten fahig sind spate Anderungen in den Auftragen zu akzeptieren und
zu erflllen und demnach die Mix- und Volumen-Flexibilitat zu gewahrleisten. (Chiang et al.,
2012, S.77)

In Einklang mit dem Flexibilitatsverstandnis aus Kapitel 2.2.2 und den dargestellten Erlaute-
rungen werden in dieser Arbeit Flexibilitdt und SCA nicht als synonyme Begriffe, sondern ge-
trennte Konzepte betrachtet. Diese explizite Angabe ist wichtig, da in der Literatur ein Dissens
hinsichtlich des Zusammenhangs und der Differenzierung von SCA und Flexibilitat besteht.
Teilweise werden die Begriffe auch synonym verwendet. (Fayezi et al., 2017, S. 379) In dieser
Arbeit wird Flexibilitat als Gestaltungselement von SCA Klassifiziert. Folglich beinhaltet eine
agile Supply Chain Flexibilitat als Element. Allerdings ist Flexibilitat nicht hinreichend, um
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eine Supply Chain als agil zu klassifizieren. (Braunscheidel und Suresh, 2009, S. 120; Chris-
topher, 2000; S. 37; Hohenstein et al., 2015, S. 104)

Basierend auf den Analyseergebnissen umfasst die Betrachtungsweise des Gestaltungselemen-
tes der Flexibilitat innerhalb dieser Arbeit die interne und externe Dimension sowie die explizite
Integration der Dimension der Supply Flexibilitat. Dementsprechend zeichnet sich Flexibilitét
durch die interne und externe Kompetenz sowie die Fahigkeit der Supply Chain Partner aus.
Zudem ist das Gestaltungselement der Flexibilitat fir die SCA von Relevanz, wenn in einer
Supply Chain Veranderungen oder Stérungen auftreten und im Rahmen einer Reaktion eine
Anpassung der Produkte oder Prozesse notwendig ist. Dementsprechend wirkt Flexibilitat als
Element der SCA erst im Falle eines Storereignisses, sodass dieses als reaktives Gestaltungs-
element klassifiziert wird.

Kommunikation

Kommunikation zwischen Supply Chain Partnern ermdglicht einen essentiellen VVorsprung in
Bezug auf Reaktionen auf Supply Chain Veranderungen oder Storereignisse (Wieland und Wal-
lenburg, 2013, S. 304f.) und wird folglich als Gestaltungselement von SCA klassifiziert. Kom-
munikation wird diesbezuglich definiert als ,,sowohl formaler als auch informeller Informati-
onsaustausch von bedeutsamen und zeitnahen Informationen zwischen Unternehmen* (Ander-
son und Narus, 1990, S. 44).

Diese Definition impliziert bereits die Relevanz des Informationsaustausches innerhalb der
Kommunikation, woraus sich die Frage ergibt, ob die Gestaltungselemente des Informations-
austausches und der Kommunikation als synonyme Elemente der SCA zu betrachten sind. Gli-
gor und Holcomb (2012a, S. 297f.) verwenden die Begriffe in diesem Zusammenhang als Sy-
nonyme. Demgegenuber betrachten Wieland und Wallenburg (2013, S. 302) Informationsaus-
tausch als Basis der Kommunikation, da der Informationsfluss ein Aspekt innerhalb der Kom-
munikation darstellt. Allerdings ist Kommunikation als relationales Element wichtig, um die
Bereitschaft eines Informationsaustausches zu unterstiitzten und zu verbessern (Wieland und
Wallenburg, 2013, S. 304). Auf Basis dessen wird in dieser Arbeit Kommunikation als eigen-
standiges Gestaltungselement der SCA angesehen, welches jedoch mit dem Gestaltungselement
des Informationsaustausches korreliert.

Kommunikation zwischen den Supply Chain Partnern ist eine Grundvoraussetzung, um Infor-
mationen Uber gegenwaértige oder potentielle Supply Chain Veranderungen oder Stérungen zu
erhalten (Wieland und Wallenburg, 2013, S. 304). Eine effektive Kommunikation fordert eine
verbesserte Sichtbarkeit in der Supply Chain und eine friihzeitige Erkennung und Reaktion auf
Supply Chain Verénderungen und Storereignisse (Hohenstein et al., 2015, S. 109).
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Dariiber hinaus ist Kommunikation mit den Supply Chain Partnern essentiell, um komplemen-
tare Fahigkeiten und Ressourcen innerhalb der Supply zu lokalisieren. Diese Identifikation ist
fir SCA im Rahmen einer schnellen Reaktion auf VVeranderungen und Supply Chain Stérungen
von hoher Bedeutung, da es die Grundvoraussetzung fiir eine schnelle Rekonfiguration von
Ressourcen im Storereignisfall darstellt. (Gligor und Holcomb, 2012a, S. 298)

Folglich kann das Gestaltungselement der Kommunikation als VVoraussetzung fir Sichtbarkeit
in der Supply Chain betrachtet werden (Hohenstein et al., 2015, S. 104; Wieland und Wallen-
burg, 2013, S. 304). In Einklang mit dieser Betrachtungsweise betrachten Gligor und Holcomb
(20123, S. 303) Kommunikation ebenfalls als bilaterales Element, welches sowohl einen pro-
aktiv als auch reaktiven Ansatz hinsichtlich Supply Chain Stérungen ermdglicht.

Basierend auf den genannten Feststellungen und der Betrachtungsweise, dass das Gestaltungs-
element der Kommunikation mafgeblich zur Informations-Sichtbarkeit beitragt bzw. als eine
Grundvoraussetzung dessen qualifiziert werden kann, wird innerhalb dieser Arbeit eine gleiche
Wirkungsweise zugrunde gelegt. Demzufolge wird Kommunikation als Gestaltungselement der
SCA in Bezug auf dessen Rolle innerhalb der SCRES sowohl als proaktives als auch als reak-
tives Element Kklassifiziert.

Koordination und Angleichung

GemaR den Forschungsergebnissen von Gligor und Holcomb (2012a, S. 297) ist Koordination
als empirisch validiertes Gestaltungselement der SCA zu qualifizieren. In diesem Zusammen-
hang ist die eindeutige Definition des Konzeptes der Koordination wichtig, um eine klare Ab-
grenzung zum Gestaltungselement der Kooperation herzustellen. Koordination wird als Kon-
zept betrachtet, welches die Abstimmung und Angleichung von Handlungen und MalRnahmen
zwischen den Supply Chain Partnern fokussiert. (Gligor und Holcomb, 2012a, S. 297) Shao
(2013, S. 281) betrachtet ebenfalls die Angleichung von Aktivitaten zwischen den verschiede-
nen Supply Chain Partnern als wichtiges Gestaltungselement, um eine agile Supply Chain zu
etablieren. Basierend auf der prasentierten Definition steht die Angleichung und Abstimmung
von Supply Chain Aktivitaten im Fokus des Koordinations-Ansatzes, sodass in dieser Arbeit
die Gestaltungselemente der Koordination und der Angleichung unter dem Gestaltungselement
der Koordination zusammengefasst werden.

Die Angleichung von Aktivitaten zwischen den verschiedenen Supply Chain Akteuren setzt
voraus, dass diese Uber die Taktiken der anderen Parteien informiert sind. Die Angleichung und
Koordination der Handlungen zwischen den Supply Chain Partnern ermdglicht die Identifika-
tion von komplementéaren Ressourcen und Fahigkeiten. Diesbezuglich ermdglichen kombi-
nierte Ressourcen und koordinierte Taktiken einen grof3en Vorteil in Form einer agilen, schnel-
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len Reaktion im Stérungsfall. (Gligor und Holcomb, 20123, S. 297) Auf Basis dessen qualifi-
zieren Gligor und Holcomb (2012a, S. 303) Koordination als adaquaten Ansatz, um auf Supply
Chain Veranderungen und Storereignisse sowohl proaktiv als auch reaktiv zu reagieren.

In dieser Arbeit wird Koordination somit als proaktives und reaktives Gestaltungselement der
SCA in Bezug auf die Bewaltigung von Supply Chain Storereignissen im Sinne der SCRES
betrachtet. Die Bewertung als proaktiver Ansatz liegt darin begriindet, dass die Koordination
und Angleichung von Handlungen bereits zeitlich vor einem potentiellen Supply Chain Stérer-
eignis initiiert werden, um sich auf potentielle Stérungen vorzubereiten sowie proaktiv kom-
plementdre Ressourcen zu identifizieren. Die Koordination stellt zudem zusétzlich im Falle und
wéhrend eines Supply Chain Storereignisses ein wichtiges Element zur schnellen Reaktion dar,
sodass dieser Ansatz die reaktive Beurteilung begrindet.

Kooperation

Neben der Kommunikation als relationales Element der SCA wird die Kooperation zwischen
Supply Chain Partnern als Gestaltungselement der SCA identifiziert (Gligor und Holcomb,
2012a, S. 298; Wieland und Wallenburg, 2013, S. 304). Gligor und Holcomb (2012a, S. 298)
betrachten und definieren Kooperation im Gegensatz zu Koordination als ein Konzept, welches
die Angleichung von Interessen zwischen den Supply Chain Akteuren fokussiert. Diese Be-
trachtungsweise ist in Einklang mit der Definition von Wieland und Wallenburg (2013, S. 302),
welche den Fokus von Kooperation in der Interaktion und Etablierung von psychologischen
Beziehungen mit der Zielsetzung eines gegenseitigen Gewinns oder Vorteils erachten (Smith
etal., 1995, S. 10).

Kooperation mit Supply Chain Partnern kann den Austausch und die Generierung von Wissen
fordern, da gleiche Interessen auf Basis einer Interessensangleichung als VVoraussetzung fur die
Bereitschaft zum Wissensaustausch erachtet werden (Gligor und Holcomb, 2012a, S. 298).
Durch die Kooperation zwischen den Supply Chain Partnern wird folglich die Bereitschaft zum
Austausch von sensiblen Informationen erhéht (Wieland und Wallenburg, 2013, S. 305).

Des Weiteren fiihrt Kooperation zwischen Supply Chain Partnern zu einem Geftihl der Verbun-
denheit, durch welches eine gegenseitige Hilfsbereitschaft und gemeinsame Prozesse etabliert
und verbessert werden kdnnen. Die Kooperation und das standige Bestreben gemeinsame Pro-
zesse zu verbessern, kann dazu fihren, dass die Geschwindigkeit der Reaktionen auf Supply
Chain Veranderungen und Storungen gesteigert wird. (Wieland und Wallenburg, 2013, S. 305)

In Bezug auf die empirischen Ergebnisse zur Relevanz von Kooperation als direktes Gestal-
tungselement der SCA sind widersprichliche Forschungsergebnisse in der Literatur vorzufin-
den. Die Forschungsergebnisse von Wieland und Wallenburg (2013, S. 310) klassifizieren Ko-
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operation als empirisch signifikantes und direktes Gestaltungselement von SCA. In diesem Zu-
sammenhang wird Kooperation eindeutig als zusatzliches Element neben dem Element der
Kommunikation in Bezug auf die SCA identifiziert. (Wieland und Wallenburg, 2013, S. 310)

Dazu im Widerspruch stehend, belegen die empirischen Forschungsergebnisse von Gligor und
Holcomb (2012a, S. 303), dass Kooperation kein direktes Gestaltungselement von SCA ist.
Stattdessen konstatieren die Wissenschaftler, dass Kooperation einen positiven signifikanten
Einfluss auf die Gestaltungselemente der Kommunikation und Koordination besitzt. Folglich
scheint Kooperation alleine nicht ausreichend, um die SCA zu erhéhen. (Gligor und Holcomb,
2012a, S. 303)

Eine potentielle Erklarung besteht darin, dass Gligor und Holcomb (2012a, S. 300) zusatzlich
das Element der Koordination als weiteres, einzelnes Element betrachten und analysieren. Die
Wissenschaftler charakterisieren Koordination durch die Angleichung von Tétigkeiten zwi-
schen den Supply Chain Partnern. Wieland und Wallenburg (2013, S. 302) fassen diese Aspekte
der Tétigkeitsangleichung und Etablierung gemeinsamer Prozesse ebenfalls innerhalb des Ele-
mentes der Kooperation zusammen. Demzufolge ist es moglich, dass der identifizierte Einfluss
auf die koordinativen Aspekte innerhalb des Elementes der Kooperation zuriickzufuhren ist.
Somit wirde das alleinige Element der Kooperation keinen direkten Einfluss auf die SCA be-
sitzen, sondern indirekt tber die koordinativen Aspekte wirken.

Auf Basis der Analyseergebnisse wird Kooperation als potentielles Gestaltungselement der
SCA in Bezug auf die SCRES qualifiziert. Allerdings bedarf dieses Gestaltungselement in Zu-
kunft weiterer empirischer Forschung, um die Relevanz eindeutig beurteilen zu kénnen. Des
Weiteren wird Kooperation in dieser Arbeit als potentielles Gestaltungselement und, ebenso
wie das Element der Kommunikation, als proaktives und reaktives Element der SCA in Bezug
auf die Handhabung mit Supply Chain Storereignissen eingestuft.

Integration

In Einklang mit der Erkenntnis, dass Kooperation ein wichtiges Element der SCA darstellt, wird
eine weiterreichende Stufe in Form der Integration als weiteres potentielles Gestaltungselement
der SCA identifiziert (Sharma et al., 2017, S. 544ff.; Wieland und Wallenburg, 2013, S. 302f.).
Integration wird charakterisiert als ,,Grad der strategischen Zusammenarbeit eines Unterneh-
mens mit anderen Supply Chain Partnern und dessen gemeinschaftliches Management von un-
ternehmensinternen und -iibergreifenden Prozessen (Flynn et al., 2010, S. 59).

Braunscheidel und Suresh (2009, S. 123) differenzieren das Element der Integration in die in-
terne und die externe Integration. Interne Integration fokussiert die interne Supply Chain eines
Unternehmens im Sinne einer Integration innerhalb verschiedener Unternehmensfunktionen
und Abteilungen. Die interne Integration ist somit, neben der externen Integration, ebenfalls

Julia Kniipling 56



Entwicklung des konzeptionellen Bezugsrahmens

notwendig, um eine ganzheitlich koordinierte und zusammenhéngende Reaktion auf Supply
Chain Stoérungen zu gewaéhrleisten. (Braunscheidel und Suresh, 2009, S. 123) Auf Grundlage
des Fokus auf die Supply Chain als Einheit der SCA ist zudem die externe Integration als Ge-
staltungselement zu qualifizieren. Externe Integration ist durch eine Integration und hohe Ver-
bundenheit mit Supply Chain Partnern, wie bspw. Lieferanten, charakterisiert. Folglich werden
ubergeordnete und gemeinsam koordinierte Aktionen als Reaktion auf Supply Chain Stérungen
ermdglicht. (Braunscheidel und Suresh, 2009, S. 126ff.)

Allerdings klassifizieren Braunscheidel und Suresh (2009, S. 136f.) die Gestaltungselemente
der internen und externen Integration nicht nur als reaktiven Ansatz bei Supply Chain Stérun-
gen basierend auf gemeinschaftlichen Reaktionen, sondern ebenfalls als proaktiven Ansatz. Die
Mdoglichkeit durch Integration potentielle vorhersehbare als auch unvorhersehbare Supply
Chain Stérungen zu erwarten und somit darauf vorbereitet zu sein, formiert hier den proaktiven
Ansatz. (Braunscheidel und Suresh, 2009, S. 136f.)

Die aufgefuhrte Betrachtungsweise einer sowohl proaktiven als auch reaktiven Wirkungsweise
sowie die validierte empirische Signifikanz des Gestaltungselementes der Integration stehen in
Widerspruch zu den Ausfiihrungen von Wieland und Wallenburg (2013, S. 300ff.). Geméal dem
konzeptionellen Verstandnis von Wieland und Wallenburg (2013, S. 301) ist die SCA sowie
dessen Gestaltungselemente aufgrund des Fokus auf die Reaktion und Antwort auf Supply
Chain Stérungen als rein reaktiv zu klassifizieren. Dartiber hinaus sind die empirischen For-
schungsergebnisse von Wieland und Wallenburg (2013, S. 310) als kontrér zu betrachten, wel-
che besagen, dass Integration keinen signifikanten Einfluss auf SCA hat und somit nicht als
Gestaltungselement dessen qualifiziert werden kann.

Eine potentielle Erklarung fur dieses kontrére Forschungsergebnis kann in dem Konstrukt der
Integration sowie dem Einfluss weiterer untersuchter Einflussvariablen begriindet liegen. Wie-
land und Wallenburg (2013, S. 311) untersuchten neben dem Element der Integration zusatzlich
Kommunikation und Kooperation als einzelne Elemente und dessen Einfluss auf SCA. Braun-
scheidel und Suresh (2009, S. 132) untersuchten neben dem Gestaltungselement der Integration
keine weiteren relationalen Elemente, wie bspw. Kommunikation und Kooperation. Allerdings
ist fur die Integration ein gewisses Level an Kooperation sowie Kommunikation erforderlich,
sodass zwischen diesen Komponenten eine integrative Beziehung besteht (Wieland und Wal-
lenburg, 2013, S. 311). Folglich kénnte das Ergebnis eines positiven Zusammenhangs zwischen
Integration und SCA von Braunscheidel und Suresh (2009, S. 132) auf die kommunikativen
und kooperativen Bestandteile innerhalb des Konzeptes der Integration zurtickzufiihren sein.
Darauf aufbauend argumentieren Wieland und Wallenburg (2013, S. 311), dass neben bereits
etablierten Elementen der Kommunikation und Kooperation das Element der Integration keinen
weiteren Einfluss auf die SCA hat und somit nicht als Gestaltungselement zu qualifizieren ist.
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Eine weitere potentielle Erklarung fur dieses Ergebnis liegt in der Wirkungsweise von Integra-
tion als Gestaltungselement begriindet, da es sowohl positive als auch negative Auswirkungen
auf die SCA haben kann. Auf der einen Seite kann Integration die Informations-Sichtbarkeit,
den Informationsaustausch, die Geschwindigkeit und somit die SCA durch die Etablierung von
integrierten Routinen zwischen den Supply Chain Mitgliedern férdern. Auf der anderen Seite
kann Integration durch die Einflhrung integrierter und eng gekoppelter Prozesse eine schnelle
Reaktion auf Veranderungen behindern. (Wieland und Wallenburg, 2013, S. 311f.)

Basierend auf den bestehenden Forschungsergebnissen wird in dieser Arbeit Integration mit der
Differenzierung in die interne und externe Integration als potentielles Gestaltungselement be-
trachtet, welches gemal Sharma et al. (2017, S. 551) in Zukunft weiterer empirischer Validie-
rung bedarf. Die Wirkungsweise des Gestaltungselementes der Integration wird in Einklang mit
Braunscheidel und Suresh (2009, S. 136f.) sowohl als proaktiv als auch als reaktiv klassifiziert.

Zusammenarbeit

Die Identifikation der Zusammenarbeit als wichtiges Gestaltungselement der SCA verdeutlicht
die Relevanz der Supply Chain Partner fir das Konzept der SCA. Innerhalb dieser Arbeit wird
Zusammenarbeit als bilaterale Beziehung, welche auf einem gegenseitigen Informationsaus-
tausch, enger Zusammenarbeit, Festlegung gemeinsamer Ziele, Kooperation sowie der Beteili-
gung des Top Managements basiert, definiert. (Narayanan et al., 2015, S. 142; Sharma et al.,
2017, S. 548) Dadurch wird die Dimension der Supply Chain innerhalb der Erreichung der SCA
verdeutlicht und aufgezeigt, dass dieses Konzept tiber die Grenzen eines einzelnen Unterneh-
mens und folglich der organisationalen Agilitat hinaus geht. Dementsprechend ist die Etablie-
rung einer agilen Supply Chain zur Erreichung von SCRES aus Sicht eines Unternehmens nicht
nur von unternehmensinternen Kompetenzen abhangig. Stattdessen ist ein unternehmensiber-
greifender Fokus gleichermaRen bedeutsam, wodurch die Relevanz der Zusammenarbeit als
wichtiges Gestaltungselement untermauert wird. (Sharma et al., 2017, S. 540) Somit hangt die
SCA nicht nur vom fokalen Unternehmen ab, sondern auch von den agilen F&higkeiten der
Supply Chain Partner. (Liu et al., 2018, S. 204).

Auf der einen Seite stellt Zusammenarbeit durch den erméglichten Informationsaustausch ein
wichtiges Element fur die Informationsgewinnung und folglich fir die Sichtbarkeit dar. Diese
ist essentiell, um potentielle VVeranderungen oder Stérungen in der Supply Chain friihzeitig zu
identifizieren. (Sharma et al., 2017, S. 540; Rajesh, 2017, S. 162; Yang, 2014, S. 112)

Auf der anderen Seite ermdglicht Zusammenarbeit innerhalb der Supply Chain ebenfalls die
Generierung und gemeinsame Nutzung von Ressourcen, welches die VVoraussetzungen fur eine
schnelle Reaktion im Falle von Veranderungen oder Storereignissen schafft (Sharma et al.,
2017, S. 540; Yang, 2014, S. 107).
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Zu dieser konzeptionellen, theoretischen Betrachtungsweise und Erklarung der Relevanz liegt
bisher lediglich eine Studie von Yang (2014, S. 107ff.) zur Untersuchung der empirischen Sig-
nifikanz von Zusammenarbeit als relevantes Gestaltungselement von SCA vor. Zudem basiert
diese Studie auf einem Schwellenland-Kontext, weshalb die allgemeingultige Validitét kritisch
zu betrachten ist. Die empirischen Forschungsergebnisse zeigen jedoch, dass das Element der
Zusammenarbeit einen signifikanten Einfluss auf SCA hat und unterstltzen somit die theoreti-
schen Annahmen dieser Beziehung. (Yang, 2014, S. 110)

Basierend auf diesen Ergebnissen wird Zusammenarbeit als Gestaltungselement der SCA in
Bezug auf SCRES klassifiziert. Die Wirkungsweise des Gestaltungselementes der Zusammen-
arbeit innerhalb der SCA wird als proaktiv und reaktiv eingestuft. Dieses liegt darin begriindet,
dass Zusammenarbeit zum einen fiir eine frihzeitige Identifikation von potentiellen Stérungen
von hoher Relevanz ist. Zum anderen werden durch Zusammenarbeit Ressourcen geteilt, wel-
che als reaktiver Ansatz fir eine schnelle Reaktion essentiell sind.

Strategische Beschaffung

In Einklang mit der Erkenntnis, dass Zusammenarbeit ein essentielles Gestaltungselement der
SCA darstellt, ist die strategische Beschaffung als wichtiges Element in dem Aufbau von Zu-
sammenarbeit mit Lieferanten zu charakterisieren (Paulraj und Chen, 2007, S. 3). Die For-
schungsergebnisse von Chiang et al. (2012, S. 53) zeigen, dass das Element der strategischen
Beschaffung als empirisch signifikantes Gestaltungselement von SCA zu qualifizieren ist. Die-
ses Ergebnis ist in Einklang mit Sharma et al. (2017, S. 544), welche im Rahmen einer syste-
matischen Literaturanalyse ebenfalls die strategische Beschaffung als Element der SCA identi-
fiziert haben. ,,Strategische Beschaffung zielt darauf ab, Lieferanten fur langfristige Partner-
schaften zu identifizieren und auszuwahlen sowie eine friihzeitige Lieferanteneinbindung und
-entwicklung durch effektive Zuweisung von Ressourcen zu erreichen, um die Lieferantenleis-
tung zu verbessern“ (Khan und Pillania, 2008, S. 1509).

Fur ein tiefergehendes begriffliches und inhaltliches Verstandnis sowie der Evaluation der stra-
tegischen Beschaffung als proaktives und/oder reaktives Element werden im Folgenden dessen
vier Sub-Elemente betrachtet (Chiang et al., 2012, S. 53ff.). Das Sub-Element des strategischen
Einkaufs ist als strategischer und proaktiver Ansatz zu klassifizieren, weil dadurch eine enge
und kooperative Beziehung mit Lieferanten erméglicht wird (Chiang et al., 2012, S. 56f.). Al-
lerdings beziehen Chiang et al. (2012, S. 57) die Argumentation des proaktiven Ansatzes des
strategischen Einkaufs auf eine verbesserte Kommunikation mit Lieferanten und folglich des-
sen Verstandnis und Planung zur Begegnung von Supply Chain Veranderungen mit dem Fokus
auf die Kundenerwartungen und -bedurfnisse. Ebenso wird das Sub-Element des Informations-
austausches durch einen Informationsaustausch innerhalb der Supply Chain Partner charakteri-
siert, welcher die Entwicklung von Strategien zur Begegnung von Nachfrageverédnderungen
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fokussiert. Das Sub-Element der internen Integration bezieht sich in diesem Fall auf eine ver-
besserte cross-funktionale Kommunikation innerhalb des Unternehmens zwischen der Beschaf-
fungsabteilung und anderen Unternehmensabteilungen. Interne Integration ermdglicht somit ei-
nen schnellen und nahtlosen Informationsaustausch innerhalb der Unternehmensabteilungen.
Folglich ist eine schnelle und koordinierte Reaktion auf VVeradnderungen und Storereignisse in
der Supply Chain mdglich. Die Intention mit Lieferanten bereits vor potentiellen Veranderun-
gen zusammen zu arbeiten, um dessen Reaktionsfahigkeit zu verbessern, verfolgt das Ziel, auf
potentielle Nachfrage-Veranderungen vorbereitet zu sein. (Chiang et al., 2012, S. 53ff.)

Diese Betrachtungsweise zeigt, dass alle vier Sub-Elemente und folglich die strategische Be-
schaffung eine proaktive Dimension in Bezug auf Nachfrageveranderungen aufweist. In dieser
Arbeit werden jedoch die Gestaltungselemente der SCA und dessen Wirkungsweise im Hin-
blick auf die SCRES und lieferseitige Stérungen untersucht. Dementsprechend wird in diesem
Zusammenhang die strategische Beschaffung als potentielles Gestaltungselement der SCA in
Bezug auf die SCRES qualifiziert. Dieses liegt darin begriindet, dass die strategische Beschaf-
fung ebenfalls als Gestaltungselement der SCA in Bezug auf unvorhersehbare Veranderungen
und Storereignisse der Lieferseite proaktiv wirken konnte.

Supply Chain Risikomanagement Kultur

Des Weiteren hat gemal Wieland und Wallenburg (2012, S. 894) das SCRM einen empirisch
validierten Einfluss auf die SCA eines Unternehmens. Die Forschung und dessen Ergebnisse
unterliegen der Auffassung der Autoren, dass SCA als reaktiver Ansatz zur Begegnung von
Supply Chain Risiken zu qualifizieren ist (Wieland und Wallenburg, 2012, S. 888). Demzufolge
wird SCA als rein reaktives Element der SCRES Kklassifiziert. Folglich bezieht sich die identi-
fizierte Relevanz des SCRMs als Element der SCA darauf, dass das Element des SCRMs in
diesem Zusammenhang ebenfalls als reaktiver Ansatz betrachtet wurde. Im Rahmen der Be-
trachtungsweise des SCRMs als reaktiver Ansatz, wird dieses als Fundament fur eine schnelle
Reaktion auf Veranderungen und Supply Chain Stoérereignisse charakterisiert. Die schnelle Re-
aktionsfahigkeit wird durch eine kontinuierliche Uberwachung von Veranderungen in der
Supply Chain als eine Aufgabe des Risikomanagements erreicht. Zudem ermdglicht ein etab-
liertes SCRM eine klare Rollen- und Verantwortlichkeits-Verteilung der Funktionsbereiche im
Unternehmen. Dieses wiederum ist essentiell, um eine schnelle Reaktion zu realisieren. (Wie-
land und Wallenburg, 2012, S. 891ff.)

Diese Forschungsergebnisse sind teilweise in Einklang mit den Erkenntnissen von Liu et al.
(2018, S. 206ff.), welche die Einfiihrung einer Risikomanagement Kultur als Gestaltungsele-
ment der SCA identifiziert und empirisch validiert haben. Die Etablierung einer Risikomanage-
ment Kultur fihrt dazu, dass durch den Wissensaustausch und die Schaffung eines Supply
Chain ubergreifenden Risikobewusstseins die Risikowahrnehmung nicht auf das fokale Unter-
nehmen beschrankt ist. Stattdessen wird eine bessere und schnellere Risikowahrnehmung der
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externen Veranderungen und Stérungen innerhalb der ganzen Supply Chain ermdglicht. (Faisal
et al., 2006, S. 548; Liu et al., 2018, S. 204ff.) Dieser Zusammenhang kann auf die positiven
Auswirkungen einer Risikomanagement Kultur auf die Supply Chain Sichtbarkeit zuriickge-
fiihrt werden. Eine Verbesserung der Sichtbarkeit innerhalb der Supply Chain und ein beschleu-
nigter Informationsaustausch zwischen den Supply Chain Teilnehmern ermdglichen eine
schnellere Identifizierung von Supply Chain Stérungen. Somit wird eine Risikomanagement
Kultur auch als Element zur Identifizierung von Risiken betrachtet. (Liu et al., 2018, S. 206ff.)
Allerdings erfolgt im Gegensatz zu Wieland und Wallenburg (2012, S. 891ff.) keine explizite
Beurteilung der Wirkungsweise.

Auf Basis dieser Erkenntnisse wird SCRM Kultur als Gestaltungselement von SCA Kklassifi-
ziert. Die Entscheidung das Gestaltungselement in Anlehnung an Liu et al. (2018, S. 206ff.) als
SCRM Kultur zu bezeichnen, liegt darin begriindet, dass der Kulturaspekt in Form eines Risi-
kobewusstseins im Fokus liegt und nicht die Etablierung spezieller SCRM Prozesse. Fr die
Klassifizierung der Wirkungsweise ist zu beachten, dass das Element der SCRM Kultur forder-
lich ist, um die Voraussetzungen fiir eine schnelle Reaktion zu schaffen. Demnach liegt der
Fokus darin, auf Supply Chain Stérereignisse vorbereitet zu sein, sodass die SCRM Kultur als
Gestaltungselement der SCA in Bezug auf die SCRES als proaktiv klassifiziert wird.

Orientierung

Die Forschungsergebnisse von Sharma et al. (2017, S. 549) verdeutlichen, dass neben operati-
ven Gestaltungselementen ebenfalls einstellungsbezogene Elemente (attitudinal aspects) im
Sinne der Ausrichtung und Orientierung eines Unternehmens als Gestaltungselemente der SCA
relevant sind. In diesem Zusammenhang verweisen Sharmaetal. (2017, S. 549) auf die Beitrage
von Gligor et al. (2016), Gligor und Holcomb (2012b), Tse et al. (2016, S. 149) sowie Braun-
scheidel und Suresh (2009) und die dort identifizierten Elemente der SCA, welche in dieser
Arbeit unter dem Begriff der Orientierungen zusammengefasst werden.

Gligor et al. (2016, S. 30) identifizieren die Supply Chain Orientierung als direktes Gestaltungs-
element der SCA. Die Wissenschaftler argumentieren, dass zur operativen Ausfiihrung einer
schnellen Reaktion auf Supply Chain Veranderungen, als Schlusselelement der SCA, die Stra-
tegie und die Strukturen eine wichtige Grundlage darstellen. Dementsprechend ist es essentiell
innerhalb der Supply Chain Strategie festzulegen, wie Ressourcen und Fahigkeiten zu koordi-
nieren und organisieren sind, damit im Falle eines Storereignisses eine schnelle Reaktion ge-
wahrleistet wird. In diesem Zusammenhang ist auch die Beriicksichtigung und Harmonisierung
mit den Supply Chain Partnern wichtig. (Gligor et al., 2016, S. 30) Kontréar dazu betrachten
Gligor und Holcomb (2012b, S. 448) die Supply Chain Orientierung als indirektes Gestaltungs-
element der SCA. Die Wissenschaftler argumentieren, dass die Supply Chain Orientierung die
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logistischen Fahigkeiten bestimmt und darlber indirekt auf die SCA wirkt. Diese Wirkungs-
weise wird jedoch nur theoretisch und konzeptionell deduziert und nicht empirisch validiert.
(Gligor und Holcomb, 2012b, S. 446ff.)

Dariiber hinaus klassifizieren Braunscheidel und Suresh (2009, S. 132) die Lernorientierung als
indirektes Gestaltungselement der SCA in Bezug auf die Reaktion auf Supply Chain Verande-
rungen. Demgegenuber haben Tse et al. (2016, S. 149) den Einfluss der externen Lernorientie-
rung als direktes Gestaltungselement der SCA empirisch bestatigt. Allerdings betrachten diese
das Konzept der SCA nur in Bezug auf die Veranderungen der Nachtfrage- und Kundenseite.
Dementsprechend argumentieren die Autoren, dass die externe Lernorientierung hilfreich ist,
um von Kunden zu lernen und folglich schnelle Reaktionen auf Nachfrageveranderungen zu
gewahrleisten. (Tse et al., 2016, S. 150f.) Auf Basis dessen wird die Lernorientierung in dieser
Arbeit nicht als Gestaltungselement der SCA beachtet. Der Fokus dieser Arbeit liegt auf direk-
ten Gestaltungselementen der SCA, welche im Rahmen der SCRES von Relevanz sind. Diese
Kriterien werden in diesem Fall nicht erfillt.

Auf Basis der Analyseergebnisse wird Orientierung als potentielles Gestaltungselement der
SCA in Bezug auf die SCRES qualifiziert. Allerdings bedarf dieses Gestaltungselement in Zu-
kunft weiterer empirischer Forschung. Zum einen ist diese Forschung notwendig, um dieses
Gestaltungselement eindeutig zu charakterisieren und dessen Aspekte, wie bspw. die Supply
Chain Orientierung, zu erforschen. Zum anderen ist die Forschung notwendig, um dessen Re-
levanz eindeutig beurteilen zu kdnnen. Demnach schafft das Element der Orientierung die stra-
tegischen Voraussetzungen auf potentielle Supply Chain Stérungen vorbereitet zu sein und wird
somit als potentielles proaktives Element der SCA in Bezug auf die Handhabung mit Supply
Chain Storereignissen eingestuft.

Zwischenfazit

Aufgrund inhaltlicher Uberschneidungen und synonym verwendeter Termini wurde die initiale
Anzahl von 22 identifizierten Gestaltungselementen zu abschlieBend 13 Gestaltungselementen
konsolidiert. Diesbezuglich wirken acht der Gestaltungselemente sowohl proaktiv als auch re-
aktiv. Demgegeniber sind drei Elemente als rein proaktiv und zwei Elemente als rein reaktiv
zu klassifizieren. Die Klassifizierung der einzelnen Gestaltungelemente der SCA in Bezug auf
die SCRES ist in Tabelle 4 dargestellt. Diesbeziglich ist hervorzuheben, dass sechs Gestal-
tungselemente als potentielle Gestaltungselemente der SCA in Bezug auf die SCRES qualifi-
ziert worden sind. Die Relevanz dieser Gestaltungselemente, welche in der nachfolgenden Ta-
belle durch Fettmarkierung gekennzeichnet sind, ist in der derzeitige Literatur nicht eindeutig
und abschlielend geklart und bedarf in Zukunft weiterer Forschung.
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Proaktiv und reaktiv Proaktiv Reaktiv
Informations-Sichtbarkeit Orientierung Geschwindigkeit
Informationsaustausch SCRM Kultur Flexibilitat
IT-Kompetenz Strategische Beschaffung

Kommunikation
Koordination
Kooperation
Zusammenarbeit
Integration

Tabelle 4: Klassifizierung der Gestaltungselemente der Supply Chain Agilitat

4.3 Supply Chain Agilitat als Element der Supply Chain Resilienz

Die Analyseergebnisse des vorherigen Kapitels zeigen, dass die Gestaltungselemente der SCA
in Bezug auf die SCRES und dessen Phasen und somit dessen Wirkungsweisen unterschiedlich
zu Klassifizieren sind. Auf der einen Seite existieren Gestaltungselemente, welche ausschlief3-
lich als proaktiv oder reaktiv zu beurteilen sind. Auf der anderen Seite gibt es Gestaltungsele-
mente, welche sowohl proaktiv als auch reaktiv fir das Konzept der SCA relevant sind. Gene-
rell weisen insgesamt elf Gestaltungselemente eine proaktive und zehn Gestaltungselemente
eine reaktive Wirkungsweise auf. Diese Ergebnisse bilden die Grundlage fur den im Folgenden
entwickelten konzeptionellen Bezugsrahmen zu Kilassifizierung der SCA als Element der
SCRES.

Proaktiv wirkende Gestaltungselemente zeichnen sich in diesem Zusammenhang dadurch
aus, dass Voraussetzungen geschaffen werden, um potentielle Supply Chain Veranderungen
und Storereignisse zu erkennen. Fir diese friihzeitige Erkennung sind die Informations-Sicht-
barkeit und die relationalen Elemente, wie bspw. Kommunikation und Zusammenarbeit grund-
legend. Zudem dienen die proaktiven Elemente der Supply Chain darin auf Storereignisse vor-
bereitet zu sein. In diesem Fall sind vor allem Elemente wichtig, die das Bewusstsein fordern,
die Relevanz von Supply Chain Storereignissen zu erkennen und durch eine klare Rollenver-
teilung darauf vorbereitet zu sein. Hierfur sind insbesondere die Elemente der SCRM Kaultur
und der Orientierung zu nennen. Grundsatzlich werden somit die VVoraussetzungen geschaffen,
um schnell und adaquat auf diese Veranderungen und Stérungen reagieren zu kénnen. (Hohen-
stein et al., 2015, S. 102; Liu et al., 2018, S. 206ff.; Sharma et al., 2017, S. 549ff.; Sheffi und
Rice, 2005, S. 42)

Demgegeniber sind reaktive Gestaltungselemente der SCA dadurch gekennzeichnet, dass
diese, sobald ein Storereignis eingetreten ist, eine schnelle Reaktion ermdglichen und positiv
beeinflussen. In diesem Zusammenhang wirkt das Gestaltungselement der Zusammenarbeit
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nun ebenfalls reaktiv, indem Ressourcen gemeinsam genutzt oder ausgetauscht werden. Dar-
Uber hinaus wirken die Gestaltungselemente der Geschwindigkeit und der Flexibilitat aus-
schlielich reaktiv. Diese ermdéglichen eine schnelle Reaktion, sobald eine Supply Chain St6-
rung eingetreten ist. (Braunscheidel und Suresh, 2009, S. 132ff.; Kamalahmadi und Parast,
2016, S. 126) Die Analyse im Rahmen dieser Arbeit hat jedoch gezeigt, dass den als reaktiv
qualifizierten Gestaltungselementen nur ein Einfluss auf die Reaktionsphase nachgewiesen
werden konnte. Gemal der initialen Betrachtungsweise der Definition von Hohenstein et al.
(2015, S. 102) fallen allerdings ebenfalls die Phase der Wiederherstellung und des Wachstums
unter den reaktiven Ansatz. Allerdings konnte durch die Auswertung der Literatur nicht nach-
gewiesen werden, dass die Gestaltungselemente der SCA auch die Wiederherstellungs- und
Wachstumsphase der SCRES beeinflussen.

Basierend auf diesen Erkenntnissen liegt nur zwischen der SCA mit dessen jeweiligen Gestal-
tungselementen und der Bereitschafts- sowie der Reaktionsphase der SCRES ein Zusammen-
hang vor. Aufgrund des Umstandes, dass fur die jeweilige Phase unterschiedliche Gestaltungs-
elemente der SCA relevant sind, scheint das Konzept eine Zweidimensionalitat aufzuweisen.
Folglich wird das Konzept der SCA in zwei Dimensionen unterteilt.

In Anlehnung an die von Fayezi et al. (2015, S. 255ff.) sowie Fayezi und Mirkovski (2017,
0. S.) eingefiihrte dimensionale Differenzierung der SCA, wird das Konzept der SCA in die
strategische und die operative SCA unterteilt. Diese Differenzierung der SCA wird durch
die inhaltliche Ausrichtung und Wirkungsweise der Dimensionen begriindet.

Die Dimension der strategischen SCA ist durch die Bereitschaft und das Bewusstsein fiir po-
tentielle Supply Chain Veranderungen und Storereignisse gekennzeichnet. Eine solche Aus-
richtung und Mentalitat ist durch strategische Entscheidungen und die strategische Ausrichtung
zu implementieren (Fayezi und Mirkovski, 2017, 0. S.). In Einklang mit den theoretischen Er-
lauterungen aus Kapitel 2.1.2 bildet die strategische Ebene in Form der strategischen Dimen-
sion somit die Rahmenbedingungen und VVoraussetzungen fir die operative Ausfiihrung. In die-
sem Fall schafft die Dimension der strategischen SCA somit die VVoraussetzungen dafir, poten-
tielle Storungen schnell zu erkennen. Auf Basis dessen werden die als proaktiv klassifizierten
Elemente unter der Dimension der strategischen SCA zusammengefasst.

Darauf aufbauend ist die Dimension der operativen SCA dadurch gekennzeichnet, dass die Ge-
staltungselemente fiir die operativen Malinahmen einer schnellen Reaktion relevant sind. Die
Bezeichnung der operativen SCA wird an dieser Stelle eingefthrt, weil die Klassifizierung als
reaktives Element auf Basis der Analyseergebnisse nicht mehr adaquat erscheint. In dieser Ar-
beit wurde die Klassifizierung als reaktives Element dadurch charakterisiert, dass dieses sowohl
fiir die Reaktions-, die Wiederherstellungs- als auch die Wachstumsphase relevant ist. Die For-
schungsergebnisse dieser Arbeit haben jedoch eine differenziertere Beurteilung aufgezeigt, da
die SCA und dessen Gestaltungselemente nur flr die Reaktionsphase relevant sind. Dariber
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hinaus ist gemaR den Ausfiihrungen aus Kapitel 2.1.2 die operative Gestaltungsebene durch die
Ausfiihrung von MaRnahmen gekennzeichnet. Dadurch verdeutlicht die Bezeichnung der ope-
rativen SCA den ausfiihrenden Charakter der Elemente in Form von MaRnahmen, wie bspw.
der Flexibilitat und der Geschwindigkeit.

Diese Betrachtungsweise ermdglicht eine differenziertere Auffassung und bietet eine potenti-
elle Erklarung fur den Dissens in der Literatur, ob SCA als proaktiv und/oder reaktiv zu quali-
fizieren ist. Zudem ermdglicht diese Betrachtungsweise und der darauf aufgebaute konzeptio-
nelle Bezugsrahmen eine neue und differenzierte Erforschung des Einflusses der SCA auf die
SCRES. Diesbeziglich erfolgt eine detaillierte kritische Reflektion des konzeptionellen Be-
zugsrahmens in Kapitel 5.

GemaR den vorherigen Erlauterungen zeigt der konzeptionelle Bezugsrahmen den theoretisch
und konzeptionell hergeleiteten Einfluss der SCA auf die SCRES. Dementsprechend ist in Ab-
bildung 13 der konzeptionelle Bezugsrahmen visualisiert. Die SCA besteht aus den Dimensio-
nen der strategischen und operativen SCA und den jeweiligen Gestaltungselementen. Entspre-
chend der Analyse wird die strategische SCA als Element der Bereitschaftsphase der SCRES
qualifiziert, welches durch den unidirektionalen Pfeil impliziert wird. Die operative SCA wird
als Element der Reaktionsphase der SCRES bewertet, welches ebenfalls durch einen unidirek-
tionalen Pfeil verdeutlicht wird. Die Fettmarkierung bestimmter Gestaltungselemente zeigt,
dass diese nur einer Dimension angehtren und nicht multidimensional wirken. Innerhalb der
Analyse wurden, wie bereits erlautert, keine Indizien dafur identifiziert, dass SCA ebenfalls als
Element der Wiederherstellungs- oder Wachstumsphase zu qualifizieren ist. Folglich sieht der
konzeptionelle Bezugsrahmen keinen Zusammenhang zwischen SCA (strategisch oder opera-
tiv) und der Wiederherstellungs- und Wachstumsphase innerhalb der SCRES vor.
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Abbildung 13: Konzeptioneller Bezugsrahmen - SCA als Element der SCRES

Julia Kniipling

66



Diskussion

5 Diskussion

Das Ziel dieser Arbeit war es, die Rolle der SCA und dessen Gestaltungselemente fiir die
SCRES zu analysieren, um darauf aufbauend eine konzeptionelle Bewertungsgrundlage zu
schaffen. In diesem Zusammenhang bestand ein Teilziel darin, die relevanten Gestaltungsele-
mente der SCA fir die SCRES zu identifizieren und dessen Wirkungsweise als proaktive und/o-
der reaktive Elemente zu bewerten, damit auf dieser Grundlage die Wirkungsweise (proak-
tiv/reaktiv) des Konzeptes der SCA als Element der SCRES beurteilt werden konnte.

Die Analyse der Literatur hat gezeigt, dass die Gestaltungselemente der SCA in Bezug auf die
SCRES unterschiedlich wirken, wie im konzeptionellen Bezugsrahmen in Abbildung 13 dar-
gestellt ist. Das Konzept der SCA als Element der SCRES besteht somit aus zwei Dimensionen.
Die Dimension der strategischen SCA und dessen Gestaltungselemente bilden ein relevantes
Element der Bereitschaftsphase der SCRES. Folglich ist die Wirkungsweise der strategischen
SCA als proaktiv zu klassifizieren. Demgegeniber ist die operative SCA und dessen Gestal-
tungselemente als relevantes Element der Reaktionsphase der SCRES zu qualifizieren. Dem-
entsprechend ist die Wirkungsweise der operativen SCA im weiteren Sinne als reaktiv zu be-
werten. Allerdings ist explizit zu betonen, dass die operative SCA lediglich fiir die Reaktions-
phase der SCRES in Form der initialen Antwort auf ein Supply Chain Storereignis relevant ist.
Es konnte keine Relevanz der SCA fir die Phasen der Wiederherstellung und des Wachstums
der SCRES festgestellt werden.

Diese Differenzierung des Konzeptes der SCA und dessen dazugehoérigen Gestaltungselemente
in zwei Dimensionen ist in Einklang mit Li et al. (2009, S. 410) sowie Sharma et al. (2017,
S. 545). Li et al. (2009, S. 410) verweisen darauf, dass das Konzept der SCA sowohl eine Di-
mension der Aufmerksamkeit (alertness) als auch der Reaktionsféhigkeit (responsiveness) be-
sitzt. In diesem Zusammenhang wird die proaktive Dimension der SCA explizit betont, da diese
teilweise innerhalb der Literatur nicht beachtet wird. Allerdings ist die Dimension der Auf-
merksamkeit der SCA essentiell, um auf potentielle Verdnderungen und Stérungen vorbereitet
zu sein. Andernfalls ist eine schnelle Reaktion als Hauptgegenstand der SCA nicht méglich. (Li
etal.,, 2009, S. 410; Sharma et al., 2017, S. 545) Diese Differenzierung ist in Einklang mit den
Erkenntnissen von Mandal (2012, S. 55), welcher das Element der SCA groRtenteils als opera-
tives Element der SCRES qualifiziert. Dieses wird damit begriindet, dass der Fokus auf einem
schnellen und flexiblen Handeln liegt. Jedoch umfasst die SCA ebenfalls eine strategische Aus-
richtung im Rahmen der Sicherstellung und Identifikation von potentiellen VVerdnderungen und
Storungen. (Mandal, 2012, S. 55) Die identifizierte Relevanz der SCA als Element der Bereit-
schaftsphase der SCRES wird zudem von den Forschungsergebnissen von Scholten et al. (2014,
S. 222) gestutzt. Die Wissenschaftler haben nachgewiesen, dass die SCA ein statistisch vali-
diertes Element der Bereitschaftsphase der SCRES darstellt. (Scholten et al., 2014, S. 222)
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Dariiber hinaus erweitern und differenzieren die Ergebnisse dieser Arbeit die Erkenntnisse von
Hohenstein et al. (2015, S. 96ff.), welche SCA als reaktives Element der SCRES qualifizieren,
jedoch dabei nicht zwischen der Reaktions-, Wiederherstellungs- und Wachstumsphase unter-
scheiden. In diesem Zusammenhang liefert der konzeptionelle Bezugsrahmen eine differenzier-
tere Betrachtungsweise mit der Erkenntnis, dass die SCA nur fiir die Reaktionsphase von Be-
deutung ist.

Diese Differenzierung und Qualifizierung als Element der Reaktionsphase ist in Einklang mit
aktuellen Erkenntnissen dieses Forschungsgebietes, wie denen von Scholten et al. (2014,
S. 222) und Abubakar et al. (2017, S. 26). Scholten et al. (2014, S. 222) identifizieren SCA als
essentielles Element der Phase der unmittelbaren Reaktion, welche der Reaktionsphase dieser
Arbeit entspricht. Abubakar et al. (2017, S. 26) haben ebenfalls festgestellt, dass die SCA nur
fiir die initiale Reaktion auf eine Supply Chain Stérung bedeutsam ist und nicht fiir den reakti-
ven Ansatz in Form der Wiederherstellungsphase. In diesem Zusammenhang wird das Element
der SCA nicht als reaktives, sondern als simultanes (concurrent) Element qualifiziert. Diese
Kategorisierung verdeutlicht, dass es sich um ein Element handelt, welches flr die Phase wah-
rend des Storereignisses relevant ist. Davon zu unterscheiden sind reaktive Elemente, welche
nach Eintritt des Storereignisses von Bedeutung sind. (Abubakar et al., 2017, S. 21f.)

Kontrar zu den Ergebnissen dieser Arbeit bewerten Hohenstein et al. (2015, S. 104),
Tukamuhabwa et al. (2015, S. 5602) und Wieland und Wallenburg (2013, S. 302) das Konzept
der SCA als rein reaktives Element der SCRES. Dementsprechend betrachten die genannten
Wissenschaftler nur die operative Dimension der SCA. Dieses wird darin deutlich, dass die
SCA nur als Reaktion auf potentielle Stérungen definiert wird. Die Wissenschaftler berticksich-
tigen nicht die Voraussetzungen, wie die des Bewusstseins als Wahrnehmungsvoraussetzung
zur ldentifikation von potentiellen Supply Chain Stérereignissen als erforderliche Dimension.
(Hohenstein et al., 2015, S. 104; Tukamuhabwa et al., 2015, S. 5602; Wieland und Wallenburg,
2013, S. 302) Demzufolge scheint die Erklarung fir diese unterschiedliche Bewertung der Wir-
kungsweise in der den Forschungsbeitrdgen zugrundeliegenden definitorischen Eingrenzung
begrlindet zu sein.

Theoretische Implikationen

In Bezug zu bisherigen durchgefiihrten Studien und dem derzeitigen wissenschaftlichen For-
schungsstand prasentieren die Ergebnisse im Rahmen des konzeptionellen Bezugsrahmens so-
mit eine differenziertere und umfassendere Betrachtung der SCA als Element der SCRES.
Demnach liegt der priméare Forschungsbeitrag dieser Arbeit in der Analyse und der konzep-
tionellen Bewertung des Einflusses der SCA und dessen Gestaltungselemente auf die SCRES.
Die Analyseergebnisse tragen somit zum konzeptionellen Verstandnis der Beziehung zwischen
der SCA und der SCRES bei. Die Einflihrung der Dimensionen der strategischen und der ope-
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rativen SCA stellt eine Weiterentwicklung und tiefergehende Differenzierung zum konzeptio-
nellen Verstandnis der SCA als Element der SCRES dar. Insbesondere die strategische Dimen-
sion als proaktive Dimension der SCA in Bezug auf die SCRES wird identifiziert und hervor-
gehoben. Diese Rolle der SCA wurde in der wissenschaftlichen Literatur bisher nur teilweise
pointiert. Die Analyse hat gezeigt, dass der Grund fur die unterschiedliche Klassifizierung der
Wirkungsweise der SCA darin begriindet liegt, welche Dimensionen in die Betrachtungsweise
inkludiert werden. Demzufolge liegt nicht direkt ein Widerspruch in der Betrachtung der Wir-
kungsweise SCA vor, sondern eine unterschiedliche Ausweitung der Betrachtung und Defini-
tion des Konzeptes der SCA. Der identifizierte Dissens in der Literatur ist demnach damit zu
begrlinden, dass ein Teil der Wissenschaftler die SCA in einer weitergefassten Definition be-
trachtet. Diese Wissenschaftler, wie bspw. Sharma et al. (2017, S. 545), charakterisieren somit
das Bewusstsein und die Bereitschaft auf potentielle Supply Chain Stérungen vorbereitet zu
sein als Teil der SCA. Demgegentiber definieren Wissenschaftler, wie bspw. Wieland und Wal-
lenburg (2013, S. 302), die das Konzept als rein reaktiv bewerten, die SCA nur als Fahigkeit
zur schnellen Reaktion und vernachléssigen die VVoraussetzungen fur diese Fahigkeit innerhalb
der Definition und Betrachtungsweise.

Dariiber hinaus hat die Analyse nicht nur den Grund des Dissens identifiziert, sondern ebenfalls
gezeigt, dass die strategische SCA als proaktive Dimension des Konzeptes gleichermalRen Be-
standteil der SCA ist wie die reaktive Dimension im Sinne der operativen SCA. Dementspre-
chend tragt der konzeptionelle Bezugsrahmen dazu bei, die Betrachtungsweise der SCA zu er-
weitern und durch die Unterscheidung der Dimensionen zu differenzieren. Die dargestellte
Konzeptualisierung zur Bewertung des Einflusses der SCA auf die SCRES kann folglich als
Grundlage fir weitere empirische Untersuchungen dienen.

Des Weiteren hat die initiale Identifikation der Gestaltungselemente der SCA in Bezug auf
die SCRES dazu beigetragen, den aktuellen Forschungsstand aufzuzeigen und das konzeptio-
nelle Verstandnis der SCA zu fundieren. Basierend auf dem derzeitigen Kenntnisstand wurde
die erste umfassende Literaturanalyse zur Konzeptualisierung der SCA und dessen Gestaltungs-
elemente von Sharma et al. (2017, S. 533) durchgeflhrt. Die genannte Konzeptualisierung be-
trachtet jedoch das Konzept der SCA im Allgemeinen und nicht in Bezug auf dessen Rolle als
Element der SCRES (Sharma et al., 2017, S. 537f.). Demgegeniber fokussieren die konzeptio-
nellen Arbeiten zur SCRES, wie die Studien von Abubakar et al. (2017, S. 27) und Hohenstein
et al. (2015, S. 102), die Préasentation einer ganzheitlichen Konzeptualisierung der SCRES.
Folglich betrachten diese nur die Elemente der SCRES, wie bspw. die SCA, jedoch nicht dessen
Gestaltungselemente (Abubakar et al., 2017, S. 27; Hohenstein et al., 2015, S. 102).

Die Analyse hat in diesem Fall gezeigt, dass die identifizierten Gestaltungselemente grundsatz-
lich mit den in Kapitel 2.2.1 prasentierten Hauptcharakteristika einer agilen Supply Chain von
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Christopher (2000, S. 38) Ubereinstimmen. Die Merkmale der Virtualitat, der Prozessintegra-
tion und der netzwerkbasierten Ausrichtung sind durch die Gestaltungselemente des Informa-
tionsaustausches und der Informationskompetenz sowie der Integration und den relationalen
Gestaltungselementen reprasentiert. Demgegentiber ist das Merkmal der Marktsensitivitét nicht
als Gestaltungselement identifiziert worden. Dieses ist darauf zurlickzufiihren, dass die SCA in
Bezug auf die SCRES und die Begegnung von Supply Chain Stérungen betrachtet wurde. Dem-
zufolge wurden markt- sowie nachfrageseitig induzierte Veranderungen nicht betrachtet. Dar-
Uber hinaus hat die Analyse gezeigt, dass die vier genannten Hauptcharakteristika nicht umfas-
send genug sind und dass weitere Gestaltungselemente, wie die relationalen Gestaltungele-
mente der Zusammenarbeit, von groRer Bedeutung sind. Diese Betrachtungsweise ist in Ein-
klang mit dem Theorieverstandnis der Supply Chain und des SCMs in Kapitel 2.2.1, dass nicht
mehr einzelne Unternehmen, sondern Supply Chains miteinander konkurrieren (Christopher,
2011, S. 15). Dadurch wird die Betrachtungsweise der Supply Chain und die Relevanz aller
Supply Chain Teilnehmer innerhalb des Konzeptes der SCA erneut verdeutlicht.

Demzufolge tragt die Identifikation der Gestaltungselemente der SCA in Bezug auf die SCRES
zum konzeptionellen Verstandnis der SCA als Element der SCRES bei. Dadurch werden jene
Gestaltungselemente der SCA, welche in Bezug auf die SCRES von Bedeutung sind, identifi-
ziert und die Wirkungsweise prazisiert. Durch das Zusammentragen der identifizierten Gestal-
tungselemente wird eine bessere und umfassendere Betrachtungsweise der SCA als Element
der SCRES ermdglicht.

Dartiber hinaus wurden innerhalb der Analyse der einzelnen Gestaltungselemente Widerspru-
che und potentielle Erklarungsansatze identifiziert. Dadurch tragt die Analyse und dessen
Ergebnisse dazu bei, aufzuzeigen, welche Thematiken bisher nicht abschlieRend geklart sind
und weiterer Forschung bedirfen. Dies ist essentiell, um die Forschung fir ein einheitliches
Verstandnis des Konzeptes der SCA in Bezug auf die SCRES zu fordern.

Wichtige Widerspriiche sind insbesondere in Bezug auf die Relevanz einzelner Gestaltungsele-
mente identifiziert worden, welche folglich in dieser Arbeit als potentielle Gestaltungselemente
qualifiziert worden sind. Zum einen besteht in der derzeitigen Literatur kein Konsens, ob die
Gestaltungselemente der strategischen Beschaffung und der Orientierung als Elemente der stra-
tegischen SCA einen direkten Einfluss auf die SCA als Element der SCRES aufweisen. Zum
anderen sind insbesondere im Rahmen der relationalen Gestaltungselemente Widerspriiche
identifiziert worden. Die inhaltliche Betrachtungsweise und empirische Signifikanz der relati-
onalen Gestaltungselemente der SCA, wie der Kooperation und Integration, sind in der wissen-
schaftlichen Literatur derzeit nicht eindeutig geklart. Die Analyse und Identifikation der Ge-
staltungselemente hat in diesem Zusammenhang gezeigt, dass die Zusammenarbeit und die re-
lationalen Gestaltungselemente ein wichtiges Schlisselelement darstellen. Die SCA in Form
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einer agilen Supply Chain kann nur durch die Zusammenarbeit mit weiteren Supply Chain Teil-
nehmern erreicht werden und nicht vom fokalen Unternehmen alleine (Liu et al., 2018, S. 204;
Sharmaet al., 2017, S. 540). Dementsprechend ist es in Zukunft fundamental diese Widerspri-
che durch weitere Forschung zu klaren, um zu tberprifen, welche relationalen Gestaltungsele-
mente in der Praxis relevant sind.

Des Weiteren deuten die teilweise von der restlichen Literatur abweichenden Forschungsergeb-
nisse von Yang (2014, S. 111) darauf hin, dass das Konzept der SCA und dessen Gestaltungs-
elemente in Bezug auf die SCRES in einem Schwellenlandkontext anders zu bewerten sind als
in einem Industrielandkontext. In diesem Zusammenhang kdnnen die abweichenden empiri-
schen Ergebnisse von Yang (2014, S. 110) beziglich der Gestaltungselemente des Informati-
onsaustausches und der IT-Kompetenz als potentielle Indizien gewertet werden, dass die rele-
vanten Gestaltungselemente von SCA zwischen Industrie- und Schwellenléandern unterschied-
lich sind. In Einklang mit den Forderungen von Tukamuhabwa (2015, S. 5617) erscheint es
somit notwendig, das Konzept der SCRES und dessen Elemente ebenfalls in Entwicklungs- und
Schwellenléandern zu untersuchen.

Praktische Implikationen

Des Weiteren liefern die Ergebnisse und der konzeptionelle Bezugsrahmen wichtige Implika-
tionen fir Supply Chain Manager®® und die betriebswirtschaftliche Praxis. Die Zusammenfas-
sung der relevanten Gestaltungselemente der SCA als Element der SCRES ist fir die betriebs-
wirtschaftliche Praxis relevant, um das Konzept der SCA in Form einer agilen Supply Chain in
die Praxis umzusetzen. Gemal den Ausflhrungen in der Einleitung reicht es fur Supply Chain
Manager nicht aus, lediglich zu wissen, dass das Konzept der Supply Chain die SCRES fordert
und sichert. Fur die betriebswirtschaftliche Praxis ist es notwendig, explizite Gestaltungsele-
mente und daraus abzuleitende Strategien zu kennen, um das theoretische Konzept der SCA in
der Praxis zu etablieren. In diesem Zusammenhang ist jedoch zu beachten, dass, wie bereits
erlautert, sechs Gestaltungselemente lediglich als potentielle Gestaltungselemente qualifiziert
worden sind und folglich deren Relevanz fiir die SCA in Bezug auf die SCRES nicht abschlie-
Rend geklart ist. Dennoch kénnen aus den konzeptionellen Erkenntnissen dieser Arbeit Impli-
kationen zur Etablierung der SCA als Element der SCRES abgeleitet werden. Diesbeziiglich
hat die Analyse gezeigt, dass die Sicherstellung der Informations-Sichtbarkeit, die Geschwin-
digkeit und die Flexibilitat nicht die einzigen relevanten Elemente sind. Insbesondere die Zu-
sammenarbeit mit den Supply Chain Partnern und die damit verbundenen relationalen Ele-
mente, wie Kommunikation und Integration, sind essentiell.

13 Aus Griinden der Lesbarkeit wird an dieser Stelle auf geschlechtsspezifische Formulierungen verzichtet. Die
gewdahlte Form bezieht sich somit gleichermalien auf die Angehdrigen beider Geschlechter.
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Damit in Einklang ist die Differenzierung in die strategische und operative SCA mit den jewei-
ligen identifizierten Gestaltungselementen eine wichtige Erkenntnis flr die betriebswirtschaft-
liche Praxis. Die Identifikation der strategischen SCA unterstreicht, dass fur eine schnelle Re-
aktion als Schllsselelement der SCA im Falle eines Storereignisses ebenfalls die vorherige
Schaffung der nétigen VVoraussetzungen essentiell ist. Insbesondere die Identifikation der Ge-
staltungselemente der Orientierung, der strategischen Beschaffung und der SCRM Kultur ver-
deutlichen die Notwendigkeit, die strategische SCA bereits vor etwaigen Supply Chain Stérer-
eignissen sicherzustellen. Demnach ist diese Thematik bereits in strategische Entscheidungen,
wie der Orientierung der Supply Chain, zu beriicksichtigen.

Des Weiteren hat der konzeptionelle Bezugsrahmen die Erkenntnis geliefert, dass die reaktive
Dimension der SCA in Form der operativen SCA nur fiir die Reaktionsphase innerhalb der
SCRES relevant ist. Innerhalb der Supply Chain Stérungsbewaltigung stellt die SCA somit nur
ein adaquates Element zur initialen Reaktion dar. Dies verdeutlicht, dass das Konzept der SCA
nicht fir die Wiederherstellungs- und Wachstumsphase relevant ist. Diese Erkenntnis ist flr
Supply Chain Manager substantiell, um zusatzlich adaquate MalRnahmen und Konzepte fir die
genannten Stérungsphasen zu etablieren, damit alle Phasen einer Supply Chain Stérungen ab-
gedeckt werden.

Allerdings ist neben der kritischen Betrachtung der Ergebnisse ebenso die Methode der Ergeb-
nisgewinnung kritisch zu betrachten. Die Methodik der Ergebnisgewinnung beeinflusst eben-
falls die Ergebnisse, sodass die aufgezeigten Beitrdge zu Forschung und Praxis vor dem Hin-
tergrund der angewandten Methodik zu betrachten und interpretieren sind. Insgesamt bietet die
Methode der systematischen Literaturanalyse ein adéquates Mittel zur Generierung neuer Be-
trachtungsweisen und neues Wissens durch die Synthese existierender Forschungsergebnisse
(Denyer und Tranfield, 2009, S. 685). Durch die Wahl und Durchfiihrung der systematischen
Literaturanalyse wurden zudem die Prinzipien der Reproduzierbarkeit, Wissenschaftlichkeit so-
wie der Transparenz der Erkenntnisgewinnung sichergestellt (Tranfield et al., 2003, S. 209).

Die systematische Literaturanalyse basiert folglich auf den identifizierten Beitrdgen, sodass die
Ergebnisse auf Sekundérliteratur gestutzt sind. Demnach determinieren die identifizierten Bei-
trage die Ergebnisse der Analyse und Synthese. Die Ergebnisse der deskriptiven Analyse aus
Kapitel 3.2 haben gezeigt, dass die analysierten Beitrdge sowohl aus der aktuellen Forschungs-
literatur als auch aus verschiedenen wissenschaftlichen Zeitschriften stammen. Dadurch wird
der Ansatz der Aktualitat der Beitrédge und Diversitét der Disziplinen erfullt. Jedoch wurde ins-
gesamt nur eine Gesamtanzahl von 21 Beitragen lokalisiert und fiir die Analyse und Synthese
verwendet. Diese limitierte Anzahl kann in der spezifischen Zielsetzung dieser Arbeit begrin-
det liegen. Trotzdem ist es notwendig, innerhalb der Betrachtung und Verallgemeinerung der
Ergebnisse diese relativ geringe Gesamtanzahl zu beriicksichtigen. Eine detaillierte Darstellung
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der Limitationen dieser Arbeit und Implikationen fir weitere Forschung erfolgt im Rahmen des
Fazits in Kapitel 6.2.

Insgesamt bietet die Analyse und Identifikation der Gestaltungelemente der SCA sowie der
entwickelte Bezugsrahmen zur Bewertung der SCA als Element der SCRES eine Erweiterung
und weitere Differenzierung dieser Beziehung. Infolgedessen kénnen die Forschungsergebnisse
dieser Arbeit als Weiterentwicklung zur Konzeptualisierung der SCA und dessen Rolle fir die
SCRES betrachtet werden. Diese theoretische Konzeptualisierung bietet wichtige Implikatio-
nen fiir Theorie und Praxis sowie eine Grundlage fiir eine empirische Validierung.

Julia Kniipling 73



Fazit und Ausblick

6 Fazit und Ausblick
6.1 Beantwortung der Forschungsfragen

Die Veranderungen des wirtschaftlichen Umfeldes durch die Zunahme von Unsicherheiten und
Supply Chain Stoérungen stellt eine grol3e Herausforderung fiir Unternehmen und deren SCM
dar. Daher ist es sowohl fir Unternehmen als auch fiir die theoretische Forschung essentiell zu
analysieren, welche Konzepte relevant sind und wie diese in Beziehung zueinander stehen, um
diesen Herausforderungen begegnen zu kdnnen. Diesbezuglich stellt die SCA, als Fahigkeit
einer Supply Chain, Verédnderungen und Supply Chain Stérungen schnell wahrzunehmen und
darauf zu reagieren, ein zentrales Element der SCRES dar (Sharma et al., 2017, S. 543).

Demzufolge wurden in der vorliegenden Arbeit im Rahmen einer systematischen Literaturana-
lyse 21 Beitrage analysiert, um das Konzept der SCA als Element der SCRES auf Basis der
zugrundeliegenden Forschungsfragen zu konzeptualisieren. Das Kernelement dieser Arbeit bil-
det der entwickelte Bezugsrahmen, welcher eine konzeptionelle Grundlage fiir die Bewertung
des Einflusses der SCA auf die SCRES ermdglicht. Im Rahmen dessen bestehen die Zielset-
zungen dieser Arbeit in der Identifikation und Klassifizierung der Gestaltungselemente der
SCA in Bezug auf die SCRES, um darauf aufbauend die SCA und dessen Wirkungsweise als
Element der SCRES zu klassifizieren. Demnach werden im Folgenden fir eine systematische
Darstellung der Ergebnisse die drei aufeinander aufbauenden Forschungsfragen dieser Arbeit
beantwortet.

1. Forschungsfrage: Welche Gestaltungselemente besitzt das Konzept der SCA in Bezug
auf die SCRES im Rahmen eines volatilen und turbulenten Wirtschaftsumfeldes?

Im Rahmen der initialen Analyse wurden zunédchst insgesamt 22 Gestaltungselemente identifi-
ziert. Aufgrund inhaltlicher Uberschneidung sowie synonymer Begriffsverwendungen wurden
diese zu abschlieRend 13 Gestaltungselementen konsolidiert. In diesem Zusammenhang wur-
den die folgenden Elemente als Gestaltungselemente identifiziert: Informations-Sichtbarkeit,
Geschwindigkeit, Flexibilitat, Informationsaustausch, 1T-Kompetenz, Kommunikation, Koor-
dination, Kooperation, Zusammenarbeit, Integration, strategische Beschaffung, SCRM Kultur
und die Orientierung eines Unternehmens. Die in der Literatur am h&ufigsten identifizierten
Gestaltungselemente sind die Informations-Sichtbarkeit und Geschwindigkeit mit jeweils zwolf
Nennungen und die Flexibilitat mit neun Nennungen. Allerdings zeigt die Gesamtanalyse, dass
die SCA als Element der SCRES mehr als die primér zitierten Elemente der Sichtbarkeit, Ge-
schwindigkeit und Flexibilitdt umfasst. Insbesondere die verschiedenen relationalen Gestal-
tungselemente, wie die Zusammenarbeit sowie Kommunikation, Koordination, Kooperation
und Integration, verdeutlichen die Relevanz und die notwendige Einbindung der Supply Chain
Partner. Demnach ist die identifizierte Konzeptualisierung der SCA als Element der SCRES in
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Einklang mit der theoretischen Betrachtungsweise der Supply Chain und des SCMs innerhalb
dieser Arbeit.

2. Forschungsfrage: Welche Wirkungsweise (proaktiv/reaktiv) besitzen die einzelnen,
identifizierten Gestaltungselemente der SCA in Bezug auf die SCRES?

Die Analyse der 13 identifizierten Gestaltungselemente hat gezeigt, dass die einzelnen Gestal-
tungselemente unterschiedliche Wirkungsweisen in Bezug auf die SCRES aufweisen. Drei der
Gestaltungselemente (Orientierung, strategische Beschaffung und SCRM Kultur) sind als rein
proaktiv zu qualifizieren. Proaktive Gestaltungselemente sind dadurch charakterisiert, dass
diese als Gestaltungselemente der SCA einen Einfluss auf die Bereitschaftsphase der SCRES
besitzen. Diese Gestaltungselemente dienen dazu, die notwendigen Bedingungen, wie das Be-
wusstsein und die Wahrnehmung, zu schaffen, um potentielle Supply Chain Stérungen zu er-
kennen.

Demgegenuber sind die Geschwindigkeit und die Flexibilitat als rein reaktive Gestaltungsele-
mente der SCA in Bezug auf die SCRES zu qualifizieren. In Anlehnung an friihere Forschungs-
beitrage, wie Hohenstein et al. (2015, S. 102), bedeutet eine reaktive Klassifizierung in Bezug
auf das Konzept der SCRES, dass diese Elemente fiir die Reaktions-, Wiederherstellungs- und
Wachstumsphase innerhalb einer Supply Chain Stérung relevant sind. In der Analyse hat sich
jedoch herausgestellt, dass diese Klassifizierung als reaktive Wirkungsweise nicht differenziert
genug ist. Im Sinne einer reaktiven Wirkungsweise sind die identifizierten Gestaltungselemente
der SCA nur flr die Reaktionsphase der SCRES relevant. Demnach besteht kein Zusammen-
hang zwischen den Gestaltungselementen der SCA und der Wiederherstellungs- und Wachs-
tumsphase der SCRES.

Dariiber hinaus wurde nachgewiesen, dass ebenfalls Gestaltungselemente der SCA existieren,
welche sowohl fiir die Bereitschafts- als auch die Reaktionsphase der SCRES relevant sind.
Diese Kategorie umfasst die Informations-Sichtbarkeit, Informationsaustausch, IT-Kompetenz,
Kommunikation, Koordination, Kooperation, Zusammenarbeit und Integration.

Insgesamt kénnen die Gestaltungselemente der SCA in Bezug auf die SCRES somit zwei Ka-
tegorien zugeordnet werden. Zum einen existieren Gestaltungselemente der SCA, welche im
Sinne einer proaktiven Wirkungsweise, fir die Bereitschaftsphase der SCRES relevant sind.
Zum anderen wurden Gestaltungselemente der SCA identifiziert, welche fiir die Reaktions-
phase der SCRES von Bedeutung sind. Demzufolge bezieht sich deren reaktive Wirkungsweise
nur auf die Reaktionsphase.
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3. Forschungsfrage: Wie kann das Konzept der SCA und dessen Wirkungsweise (proak-
tiv/reaktiv) als Element der SCRES klassifiziert werden?

Diesbezuglich prasentiert der entwickelte Bezugsrahmen aus Kapitel 4.3 die Wirkungsweise
bzw. den Einfluss des Elementes der SCA mit der Differenzierung in zwei Dimensionen auf
das Konzept der SCRES. Der konzeptionelle Bezugsrahmen basiert auf den Ergebnissen der
zweiten Forschungsfrage, dass das Konzept der SCA als Element der SCRES zwei Kategorien
bzw. Dimensionen mit den dazugehdrigen Gestaltungselementen umfasst.

In diesem Zusammenhang wurde die Dimension der SCA, welche aus den Gestaltungselemen-
ten besteht, die fur die Bereitschaftsphase der SCRES relevant sind, als strategische SCA cha-
rakterisiert. Dieses liegt darin begriindet, dass die strategische Dimension der SCA die Bereit-
schaft und das Bewusstsein fiir potentielle Supply Chain Stérungen schafft. Dadurch ist diese
Dimension durch die langfristige Ausrichtung und die Schaffung der Voraussetzungen und
Rahmenbedingungen fiir die ausfihrende operative SCA gekennzeichnet, welches eine strate-
gische Ausrichtung im Sinne der klassischen Betriebswirtschaftslehre determiniert.

Darauf aufbauend ist die operative Dimension der SCA durch die Gestaltungselemente charak-
terisiert, welche fur eine schnelle operative Reaktion im Falle eines Supply Chain Stérereignis-
ses von Bedeutung sind. Aufgrund des Ergebnisses, dass die identifizierten Gestaltungsele-
mente und folglich die SCA nur fur die Reaktionsphase innerhalb der SCRES relevant ist, wird
die Bezeichnung als reaktive SCA als nicht differenziert genug betrachtet. Daher wird die Be-
zeichnung der operativen SCA gewahlt. Zudem wird durch die Bezeichnung als operative SCA
der ausfuhrende Charakter in Form einer schnellen Reaktion durch die identifizierten Gestal-
tungselemente dieser Dimension verdeutlicht. Des Weiteren wird durch die Bezeichnung als
operative Dimension die Relation zu der strategischen Dimension, welche die Rahmenbedin-
gungen und Voraussetzungen fir die operative Ausfuhrung determiniert, prézisiert.

Insgesamt stellt das Konzept der SCA ein Element der SCRES dar, welches tber zwei verschie-
dene Dimensionen auf die SCRES wirkt. Zum einen stellt die strategische SCA ein relevantes
Element der Bereitschaftsphase der SCRES dar. Zum anderen ist die operative SCA als wich-
tiges Element der Reaktionsphase der SCA zu klassifizieren.

6.2 Limitationen und Implikationen fur weitere Forschung

Insgesamt haben die Ergebnisse zusammen mit dem entwickelten konzeptionellen Bezugsrah-
men zum konzeptionellen Verstandnis der SCA als Element der SCRES und, wie in Kapitel 5
dargestellt, zur wissenschaftlichen Forschung und betriebswirtschaftlichen Praxis beigetragen.
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Dennoch weist diese Arbeit einige Limitationen auf. Bezugnehmend auf die Diskussion in Ka-
pitel 5 wurde die angewandte Methodik der systematischen Literaturanalyse und dessen Starken
und Schwaéchen bereits analysiert und prasentiert.

Eine Limitation resultiert aus dem Ziel dieser Arbeit, die Relation zwischen SCA und SCRES
in einer bisher nicht dargestellten Breite und Tiefe konzeptionell zu verstehen sowie einen
Grundstein fiir eine empirische Validierung zu bilden. Dies fuhrt dazu, dass dieser explizit ge-
setzte Fokus der Arbeit, andere SCRES Elemente, wie in Kapitel 2.5.3 dargestellt, nicht be-
ricksichtigt. Dieses stellt sowohl eine Limitation als auch eine Mdglichkeit fur weitere For-
schung in diesem Bereich dar. GemaR den Elementen der SCRES aus Kapitel 2.5.3 fallt auf,
dass hier identifizierte Gestaltungselemente der SCA in anderen Studien teilweise auch als ei-
genstandige Elemente der SCRES identifiziert und qualifiziert worden sind. Dementsprechend
bietet diese Limitation der Fokussierung des Elementes der SCA mit dem entwickelten kon-
zeptionellen Bezugsrahmen eine Ausgangsbasis fur zukinftige Forschungsvorhaben. Diesbe-
zglich ermdglicht insbesondere die Differenzierung der einzelnen SCRES Phasen eine ange-
messene Grundlage, um den Einfluss weiterer Elemente auf die einzelnen Phasen der SCRES
zu untersuchen.

Eine weitere Limitation dieser Arbeit besteht darin, dass die Analyse und folglich die Ergeb-
nisse rein theoretisch hergeleitet und konzeptioneller Natur sind. Der deduktiv entwickelte kon-
zeptionelle Bezugsrahmen dieser Arbeit basiert auf der Analyse der identifizierten Sekundérli-
teratur und daraus abgeleiteten Dimensionen der SCA und wurde innerhalb dieser Arbeit nicht
empirisch validiert. Insbesondere die Relevanz der als potentiell relevant klassifizierten Gestal-
tungselemente, wie der Informationsaustausch, die 1T-Kompetenz, die Kooperation, die In-
tegration, die strategische Beschaffung und die Orientierung, konnte auf Basis der vorliegenden
Literatur nicht abschlieRend geklart werden und bietet Potential fur zukinftige Forschungsvor-
haben. In Einklang mit den Erkenntnissen von Abubakar et al. (2017, S. 29), dass ein Mangel
an empirischen Studien innerhalb der Forschung zum Konzept der SCRES besteht, bietet die
konzeptionelle Ausrichtung dieser Arbeit weiterfiihrende Forschungspotentiale. Der entwi-
ckelte konzeptionelle Bezugsrahmen bildet somit eine Basis, um die theoretisch hergeleitete
Bewertung des Einflusses der SCA auf die SCRES empirisch zu prufen. Dementsprechend kon-
nen aus dem entwickelten konzeptionellen Bezugsrahmen Hypothesen abgeleitet werden, um
die Differenzierung in die strategische und operative SCA und die zugeordneten Gestaltungs-
elemente in Bezug auf die Phasen der SCRES empirisch zu validieren.
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