Funf Metaregeln der Automatisierungsstrategie
Anwendung auf Logistik & Supply Chain Management

Vorlesungsunterlage mit Quellen, Zitaten und Praxisbeispielen

Diese Unterlage stiitzt flinf Metaregeln fiir die Gestaltung von Automatisierungsstrategien in
Geschaftsprozessen. Die Regeln sind bewusst einfach formuliert — ihre Tiefe zeigt sich erst
in der Anwendung. Alle fiinf Regeln stehen auf derselben Gestaltungshohe: jede wird mit
wissenschaftlicher Verankerung, einem Leitzitat und einem konkreten Logistikbeispiel
ausgearbeitet.

Regel 0 — Die Meta-Metaregel: Jede Regel kann und muss
gebrochen werden

Kerngedanke

Diese Regel steht tiber allen anderen. Sie ist kein Freifahrtschein fiir Beliebigkeit, sondern ein
Schutzwall gegen Fundamentalismus. Wer eine Strategie dogmatisch befolgt, auch wenn die
Realitat sie langst widerlegt hat, handelt nicht konsequent — sondern gefahrlich. Die
Fahigkeit, eine eigene Regel situativ zu brechen, ist ein Zeichen von Intelligenz, nicht von
Schwaéche.

Wissenschaftliche Verankerung
Paul Feyerabend — Wider den Methodenzwang (1975)

Feyerabend, Schiiler Karl Poppers und spater sein scharfster Kritiker, analysierte die
Wissenschaftsgeschichte und kam zu einem provokanten Schluss: Es gibt keine Methode,
die in allen Situationen richtig ist. Sein Credo lautet:

"Anything goes." — Paul Feyerabend, Against Method, 1975

Das bedeutet nicht, dass alles gleich gut ist — sondern dass wissenschaftlicher und
praktischer Fortschritt gerade dann entsteht, wenn etablierte Regeln gebrochen werden.
Feyerabend identifiziert den Regelbruch als notwendige Bedingung flir Erkenntnisfortschritt.

Henry Mintzberg — Deliberate and Emergent Strategies (1985)

Mintzberg zeigt, dass nur 10—-30 % aller formal geplanten Strategien je vollstandig realisiert
werden. Strategien, die dogmatisch verfolgt werden, scheitern regelmaRig an der Realitat.
Stattdessen pladiert er fiir offene, lernende Organisationen:

"Emergent strategy does not have to mean that management is out of control, only that it is
open, flexible and responsive — in other words, willing to learn." — Mintzberg & Waters,
Strategic Management Journal, 1985

Hayek / Foss — Rules as Organizational Frameworks (2022)

Aus einer kombinierten Hayek-Mintzberg-Perspektive ist die Aufgabe des Managements,
Regeln zu schaffen, die flexibel genug sind, um unvorhergesehene Ereignisse aufzunehmen.
Das zentrale Spannungsfeld: Koharenz vs. Flexibilitat. Manche Regeln miissen dauerhaft
sein — gerade damit andere Regeln gebrochen werden diirfen.

Logistikbeispiel: Toyota Andon — institutionalisierter Regelbruch



Das Toyota Production System (TPS) ist das vielleicht konsequenteste Regelwerk in der
Fertigungslogistik — und gleichzeitig enthélt es einen systematischen Mechanismus zum
Regelbruch: die Andon-Leine.

Jeder Mitarbeiter am Band darf — und soll — die Produktion stoppen, sobald er einen Fehler
oder eine Anomalie entdeckt. Das ist ein institutionalisierter Bruch der Grundregel 'laufe
weiter, produziere'. Die Gibergeordnete Regel lautet: Qualitat vor Kontinuitat. Kein Regelwerk,
auch keines von Toyota, ist absolut.

Das Andon-System zeigt: Wer gute Regeln hat, baut den Regelbruch von vornherein ein. Der
Regelbruch ist nicht die Ausnahme — er ist Teil des Designs.

% Merksatz: Wer keine Regel brechen kann, hat keine Strategie — er hat eine
Zwangsjacke. Der Regelbruch muss antizipiert, legitimiert und institutionalisiert sein.

Feyerabend Against Method (1975) Regelbruch als Motor des
Fortschritts

Mintzberg & Strategic Management Journal Emergente Strategien als

Waters (1985) Lernprozess

Foss, McCaffrey, = Sagepub (2022) Regeln brauchen eingebaute

Dorobat Flexibilitat

Regel 1 — Konsequenz: Strategien mussen konsequent
durchgefuhrt werden

Kerngedanke

Eine Strategie, die nicht konsequent verfolgt wird, ist keine Strategie — sie ist eine
Absichtserklarung. Konsequenz bedeutet nicht Sturheit: Es bedeutet, dass Entscheidungen,
die aus einer Strategie folgen, auch dann eingehalten werden, wenn es unbequem wird. Der
haufigste Fehler in der Praxis ist nicht die falsche Strategie, sondern das halbherzige
Verfolgen einer richtigen.

Wissenschaftliche Verankerung
Marshall L. Fisher — What Is the Right Supply Chain for Your Product? (HBR, 1997)

Fisher (Wharton School) entwickelte das wohl einflussreichste Konzept des Strategic Fit in
der Supply Chain: Die richtige Strategie hangt von der Nachfragestruktur ab. Funktionale
Produkte (stabile Nachfrage) brauchen effiziente Supply Chains; innovative Produkte (volatile
Nachfrage) brauchen reaktionsfahige Supply Chains.

Fishers entscheidende empirische Beobachtung: Die meisten Unternehmen scheitern nicht,
weil sie die falsche Strategie wahlen — sondern weil sie inkonsequent sind. Eine Mehrheit



der analysierten Firmen weist einen negativen Misfit auf: Sie wollen hohe Reaktionsfahigkeit,
handeln aber wie ein effizienzgetriebenes System — oder umgekehrt.

"A simple framework can help you figure out the answer — but only if companies commit to
it." — Marshall Fisher, HBR, 1997 (sinngemaéR)

Chopra & Meindl — Supply Chain Management (2001 ff.)

Das Standardlehrbuch der SCM-Forschung zeigt: Strategic Fit zwischen
Wettbewerbsstrategie und Supply-Chain-Strategie ist die Voraussetzung fiir messbaren
Erfolg. Inkonsequenz — also das Verfolgen mehrerer widerspriichlicher Strategien
gleichzeitig — ist die teuerste Form des Scheiterns.

Logistikbeispiel: Zara — konsequente Durchfiihrung als
Wettbewerbsvorteil

Zara ist das Paradebeispiel fir strategische Konsequenz in der Logistik. Das Unternehmen
hat entschieden: Reaktionsgeschwindigkeit ist die Strategie. Nicht Kostenflihrerschaft, nicht
Qualitatsfihrerschaft — Geschwindigkeit.

Diese Entscheidung wird konsequent durch die gesamte Supply Chain durchgezogen:
Produktion bleibt bewusst teuer (Spanien, Portugal statt Asien), Sortiment wird alle drei
Wochen zu 75 % erneuert, kein Werbebudget (das Geld geht in die Supply Chain),
Distributionszentrum lauft 24 Stunden. Kein Bereich darf aus der Strategie ausbrechen.

Zara zeigt: Schnelle Entscheidungen lassen weniger Spielraum fiir Fehler. Die Konsequenz
der Strategie erhoht die Anforderungen an alle Teilsysteme. Das ist der Preis der
Konsequenz — und gleichzeitig ihr Vorteil.

* Merksatz: Konsequenz bedeutet: Jede Entscheidung in jedem Teilbereich muss aus
derselben strategischen Logik folgen. Ein einziger inkonsequenter Bereich kann die
gesamte Strategie untergraben.

Fisher, M.L. HBR, 75(2), S. 105-116 (1997) Strategic Fit: Inkonsequenz kostet
Return on Assets

Chopra & Meindl = Supply Chain Management, Alignment zwischen Wettbewerbs-
Pearson (2001) und SC-Strategie
Zara / Inditex Fallstudie (Procurify, 2025) Konsequenz als operativer

Wettbewerbsvorteil



Regel 2 — Einheit: Die Gestaltungshohe muss im System
gleich sein

Kerngedanke

Ein System ist immer so stark wie sein schwachstes Glied — aber teuer wie sein teuerstes.
Wenn Teilsysteme auf verschiedenen Automatisierungs- und Digitalisierungsebenen
operieren, entstehen an den Ubergdngen Kosten, Fehler und Zeitverluste, die alle vorherigen
Optimierungen auffressen. Es genigt nicht, einzelne Bereiche zu modernisieren. Die Frage
ist immer: Auf welchem Niveau ist das Gesamtsystem?

Wissenschaftliche Verankerung
Gabler Wirtschaftslexikon — Medienbruch

Ein Medienbruch bezeichnet den Ubergang von einem Informationstrager auf einen anderen.
Jeder Medienbruch ist eine potenzielle Fehlerquelle, ein Zeitverlust und ein blinder Fleck in
der Prozesskette. In der Praxis ist der Medienbruch die haufigste Ursache fiir unnétige
Kosten in digitalisierten Prozessen — nicht weil die Systeme schlecht sind, sondern weil sie
nicht auf der gleichen Gestaltungshéhe operieren.

Fraunhofer-Institut fir Materialfluss und Logistik

Studien des Fraunhofer IML belegen: Eine Bestandsdifferenz — ausgeldst durch einen
Medienbruch zwischen ERP und Lagerverwaltungssystem — kann eine Lieferkette fiir bis zu
48 Stunden lahmlegen. Die Ursache liegt nicht im Systemausfall oder menschlichem
Versagen, sondern in der fehlenden Verbindung zweier Systeme, die nie wirklich miteinander
kommuniziert haben.

Viele Betriebe haben digitalisiert — aber nicht integriert. Scanner, ERP und
Transportsteuerung laufen parallel, wo sie synchron agieren miissten.

Logistikbeispiele: Drei Typen von Gestaltungshohen-Briichen
Typ 1 — Der Informationsbruch (digital zu analog)

Beschaffung lauft vollautomatisch: Container optimiert, Bestellung per EDI, Abrechnung
volldigital. Dann kommt der Lkw im Wareneingang an — mit einem Papierlieferschein, den
jemand abtippen muss. Die Automatisierung endet an der Laderampe.

Das ist kein Versagen des Lagers. Das ist ein Systembruch, der durch fehlende Einheit der
Gestaltungshdhe zwischen Beschaffung (hoch automatisiert) und Wareneingang (manuell)
entsteht.

Typ 2 — Der physische Bruch (Ladeeinheitenkompatibilitat)

Ein Hochregallager investiert in automatische Palettierroboter, ausgelegt fir EUR-Paletten
(800x1200 mm). Die Regalanlage wurde aber fiir Industriepaletten (1000x1200 mm) gebaut.
Der Roboter kann stapeln — aber nicht einlagern. Oder: Die Beschaffung optimiert Container
bis zum Anschlag; die angelieferten Einheiten passen nicht in die Regalfacher des Lagers.

Kein System-Update I0st dieses Problem. Es ist ein physischer Gestaltungsbruch, der durch
isolierte Optimierung entstand: Beschaffung hat ihr Ziel erreicht, Lager hat sein Ziel erreicht
— das Gesamtsystem hat versagt.

Typ 3 — Die Zuliefererpyramide (OEM bis Tier-3)

In der Automobilindustrie sind OEMs und Tier-1-Zulieferer in der Regel vollstandig EDI-fahig.
Tier-2- und Tier-3-Lieferanten (kleine Zulieferer von Einzelteilen) arbeiten hingegen haufig



noch mit E-Mail, Fax oder Excel. Der OEM sendet automatisierte JIT-Abrufe — und der
Tier-3-Lieferant antwortet mit einem Telefonanruf.

Die Folge: Der Tier-1-Lieferant muss als manuelle Ubersetzungsebene fungieren. Diese
Ubersetzungsarbeit kostet Geld, Zeit und Fehler — und taucht in keiner Strategie als geplante
Aktivitat auf.

% Merksatz: Eine Kette ist so teuer wie ihr kostspieligster Bruch. Nicht der schwachste
Bereich, sondern der Ubergang zwischen zwei Bereichen verschiedener Gestaltungshéhe
ist das eigentliche Problem.

Gabler Stichwort: Medienbruch Definition und Konsequenzen von

Wirtschaftslexiko Systembriichen

n

Fraunhofer IML WMS-Studien, div. Jahre ERP-WMS-Bruch: bis zu 48h
Stillstand

SEEBURGER / Automotive EDI (2022/23) Tier-1 bis Tier-3:

EDITEL Digitalisierungsgefalle in der Praxis

Regel 3 — Situation: Gute Strategien gehen von netten
Menschen aus — die Realitat nicht

Kerngedanke

Strategien werden in Konferenzraumen entworfen — von Menschen, die kooperativ
miteinander umgehen, einen gemeinsamen Informationsstand haben und im gemeinsamen
Interesse handeln. Die Realitat sieht anders aus: Akteure handeln opportunistisch,
Informationen werden zuriickgehalten, Macht wird ausgenutzt, und externe Schocks
kommen ohne Vorankiindigung. Wer Strategien baut, die nur unter Idealbedingungen
funktionieren, baut auf Sand.

Wissenschaftliche Verankerung
Hau L. Lee — The Triple-A Supply Chain (HBR, 2004)

Lee, Professor an der Stanford University, analysierte, warum manche Supply Chains
dauerhaft erfolgreich sind und andere in Krisen kollabieren. Sein Ergebnis: Erfolgreiche
Supply Chains sind agil, anpassungsfahig — und sie schaffen Alignment-Mechanismen, weil
sie nicht von Kooperationsbereitschaft ausgehen, sondern diese aktiv erzeugen.

Alignment bedeutet: Anreizstrukturen so gestalten, dass das Eigeninteresse des einzelnen
Akteurs mit dem Gesamtinteresse der Kette Gibereinstimmt. Nur dann ist Kooperation robust.



World Economic Forum — Opportunistic Behaviour in Supply Chains (2025)

Eine WEF-Analyse der COVID-Krise zeigt, wie schnell Kooperationsbereitschaft unter Druck
verschwindet. Wahrend Lieferanten Nachfrageausfalle hatten, nutzten grolRe Handelsketten
ihre Marktmacht opportunistisch aus: Sie erzwangen bevorzugte Produktallokationen,
verhangten Strafzahlungen fir Lieferverzogerungen — und das bei Lieferanten, die selbst
unter Druck standen.

"When suppliers could not fulfil every order, simply having the product in stock became a
point of competitive difference — and large grocery stores used their power
opportunistically." — World Economic Forum, 2025

Das ist keine Ausnahmesituation. Das ist die Regel, sobald Knappheit eintritt. Jede Strategie,
die auf permanente Kooperationsbereitschaft aller Akteure baut, ist fragil.

Christopher & Peck — Building the Resilient Supply Chain (2004)

Martin Christopher (Cranfield University) und Helen Peck definieren Supply Chain Resilience
als die Fahigkeit, zum urspriinglichen Zustand zuriickzukehren — oder einen besseren
Zustand zu erreichen — nach einer Storung. Resilienz setzt voraus, dass man Stérungen
einplant, nicht wegoptimiert.

Logistikbeispiel: Halbleiterkrise und Shortage Gaming

Die Halbleiterkrise 2020—-2023 ist ein Lehrstlick in situativer Realitat. Automobilhersteller
hatten ihre Lagerbesténde fiir Chips auf ein Minimum reduziert (Lean, JIT — alles
regelkonform). Als COVID die Produktion verlangsamte, stornierten OEMs ihre
Chipbestellungen. Die Chipfabriken verkauften die Kapazitaten an die Elektronikindustrie.

Als die Autos wieder gebraucht wurden, war keine Kapazitat mehr frei. Die OEMs versuchten
daraufhin, durch massive Uberbestellungen Kapazitaten zu sichern — was die Situation
weiter verschlimmerte. In 2021 gingen dadurch tber 9,5 Millionen Fahrzeugeinheiten
verloren.

Das Shortage Gaming — das Aufblahen von Bestellungen in Erwartung von Lieferknappheit
— ist ein klassisches Beispiel fiir opportunistisches Verhalten, das eine gut gemeinte
JIT-Strategie in einen Systemkollaps verwandelt. Die Strategie war richtig fir die Welt, in der
sie entworfen wurde — nicht fiir die Realitat.

% Merksatz: Baue Strategien nicht fiir kooperative Akteure unter Idealbedingungen. Baue
sie flr eigenntitzige Akteure unter Druck. Alles andere ist Wunschdenken.

Hau L. Lee HBR: The Triple-A Supply Chain Agilitat, Anpassungsfahigkeit,
(2004) Alignment als Antwort auf reale
Akteure
Christopher & Int. J. of Logistics Mgmt. (2004)  Resilienz als Strategie gegen eine
Peck unkooperative Welt
WEF / S&P Global 2025 /2021 COVID & Halbleiterkrise als Reallabor

fir Opportunismus



Regel 4 — Zeit: Jede richtige Strategie zur rechten Zeit
braucht auch genug Zeit zum Wirken

Kerngedanke

Strategien brauchen Zeit, um zu wirken. Das ist trivial — und wird systematisch ignoriert. Der
haufigste Fehler: Eine Strategie wird eingefiihrt, zeigt nach drei Monaten keine Wirkung, und
wird durch eine neue Strategie ersetzt. Die neue Strategie braucht ebenfalls Zeit — und wird
ebenfalls vorzeitig abgebrochen. Das Ergebnis ist eine Organisation, die permanent
Strategien wechselt und keine davon je realisiert hat. Zeit ist keine neutrale Variable. Sie ist
ein aktiver Bestandteil der Strategie.

Wissenschaftliche Verankerung
Jay Forrester — Industrial Dynamics (MIT, 1961)

Jay Forrester (MIT) ist der Begriinder der Systemdynamik. Seine zentrale Erkenntnis: In
komplexen Systemen gibt es immer Verzogerungen zwischen Ursache und Wirkung. Wer
diese Verzdgerungen nicht kennt und einplant, wird falsch auf Signale reagieren — und das
System destabilisieren statt zu stabilisieren.

Das klassische Beispiel ist der Bullwhip-Effekt: Eine kleine Schwankung in der
Endkundennachfrage wird durch Zeitverzogerungen und mangelhafte
Informationsweiterleitung zu riesigen Schwankungen in der Produktion beim Hersteller.
Jeder Akteur reagiert rational auf das, was er sieht — aber weil er zu spét sieht, reagiert er
falsch.

Peter Senge — The Fifth Discipline (1990)

Senge macht die Zeitverzogerung zu einem der zentralen Systemarchetypen des
organisationalen Lernens. Er zeigt: Organisationen, die auf verzogerte Riickkopplung mit
schnellen GegenmalRinahmen reagieren, schaukeln sich systematisch in Instabilitat hinein.
Die Losung ist nicht schnellere Reaktion — sondern das Verstehen des Zeitverhaltens des
Systems.

"The key to seeing reality systemically is seeing circles of influence rather than straight
lines." — Peter Senge, The Fifth Discipline, 1990

Stalk & Hout — Competing Against Time (1990)

George Stalk und Thomas Hout (Boston Consulting Group) zeigen, dass Zeit als strategische
Waffe genutzt werden kann — aber nur, wenn das gesamte System auf Zeitkonsistenz
ausgelegt ist. Wer Zeit als Wettbewerbsvorteil nutzen will, muss sicherstellen, dass alle Teile
der Wertschopfungskette mit denselben Zeithorizonten operieren. Eine schnelle
Beschaffung niitzt nichts, wenn Produktion und Distribution langsam sind.

Logistikbeispiel: Der Bullwhip-Effekt als Zeitstrategiefehler

Procter & Gamble entdeckte in den 1990er Jahren, dass die Nachfrage nach
Pampers-Windeln beim Endkunden nahezu konstant war — wahrend die Bestellmengen des
Handels stark schwankten, die ihrer eigenen Bestellungen beim GroRBhandel noch starker,
und die Bestellungen beim Hersteller am starksten. Jede Stufe handelte rational — aber jede
Stufe reagierte auf Signale, die durch Zeitverzogerungen verzerrt waren.

Das Shortage Gaming aus Regel 3 ist eine direkte Folge dieses Zeitproblems: Weil niemand
sicher weil}, wann genau etwas ankommen wird, werden Bestellungen aufgeblaht. Die
Aufblahung erzeugt neue Unsicherheit. Die neue Unsicherheit erzeugt neue Aufblahung.



Die L6sung — Einflihrung von Vendor Managed Inventory (VMI) und
Echtzeit-Informationsaustausch — wirkte nicht sofort. P&G brauchte mehrere Jahre, bis das
neue System stabil lief. Wer nach sechs Monaten aufgehort hatte, hatte nie die Wirkung
gesehen.

Das Gegenbeispiel: Amazon Fulfillment

Amazon hat seine Lagerinfrastruktur in Deutschland iiber mehr als ein Jahrzehnt
konsequent ausgebaut — in Phasen, in denen das Netz noch nicht profitabel war. Die
Strategie (dichte Lagerverteilung fiir Same-Day-Delivery) konnte erst wirken, als eine
kritische Masse an Standorten erreicht war. Wer die Strategie nach drei Jahren abgebrochen
hatte, weil 'es nichts bringt', hatte die Zeitkurve nicht verstanden.

* Merksatz: Wer die Wirkungsverzogerung seiner Strategie nicht kennt, wird sie immer zu
friih abbrechen. Zeit ist keine Ungeduld — sie ist ein Systemparameter.

Jay Forrester Industrial Dynamics, MIT Press Zeitverzogerungen als Ursache von
(1961) Systeminstabilitat

Peter Senge The Fifth Discipline, Doubleday Verzogerte Rickkopplungen als
(1990) Lernbarriere

Stalk & Hout Competing Against Time, Free Zeit als strategische Waffe — aber
Press (1990) systemkonsistent

Lee, MIT Sloan Mgmt. Review (1997)  Bullwhip-Effekt als

Padmanabhan, Zeitstrategiefehler

Whang



Gesamtiubersicht: Die funf Metaregeln

Regelbruch Feyerabend / Against Method / Toyota Andon-Leine
einplanen Mintzberg SMJ 1985

1 Ziele Fisher (1997) HBR: Right Supply Zara Fast Fashion
konsequent Chain
verfolgen

2 Gleiche Fraunhofer IML / Medienbruch / EDI-Bruch Tier-1 zu
Gestaltungsh  Gabler WMS-Studien Tier-3
ohe

3 Realitat Hau Lee / Christopher = Triple-A SC (HBR Halbleiterkrise /
einplanen 2004) Shortage Gaming

4 Wirkzeit Forrester / Senge Industrial Dynamics Bullwhip-Effekt /
einkalkulieren (1961) Amazon Fulfillment

Alle fiinf Regeln gelten gleichzeitig. Sie widersprechen sich nicht — sie erganzen sich. Regel
0 schiitzt die anderen vier vor Erstarrung. Regel 1 schiitzt die anderen vier vor Beliebigkeit.
Regel 2 schiitzt vor isolierter Optimierung. Regel 3 schiitzt vor naiver Planung. Regel 4
schiitzt vor ungeduldigem Abbruch.

Transparenzhinweis:
claude vom 5.6.2026

Ich halte gerade eine Vorlesung, in der es darum geht, Automatisierung ein bisschen
weiterzufassen, weg von diesem technischen Zeug oder diesem Rationalisierungszeug, hin
zu fundamentalen Uberlegungen zur Komplexitat von Geschéftsprozessen. Nachdem wir
uns bisher mit vielen technischen Aspekten befasst haben, mochte ich heute fiinf
Metaregeln vermitteln. Ich gebe sie dir und dann suchen wir dazu Beispiele aus der Logistik
im Supply-Chain-Management.

0) Jede Regel kann, ja muss gebrochen werden, wenn es notwendig ist.
1) Konsequent: Strategien miissen konsequent durchgefiihrt werden.
,Bleibe bei deinen Zielen."
2) Einheit: Die Gestaltungshohe der Strategie sollte in einem System gleich sein.
3) Situation: Ich entwickle gute Strategien und gehe von netten Menschen aus,
aber die Realitat sieht oft anders aus.
4) Zeit: Jede richtige Strategie zur rechten Zeit braucht auch genug Zeit zum Wirken.

Aufgabe: Wir finden Literatur, bekannte Forscher und wichtige Zitate, die diese fiinf Regeln
stlitzen. Gerade der ersten Regel, dass jede Regelung gebrochen werden kann und muss,
halte ich fiir unglaublich wichtig. Denn Fundamentalismus ist fiir mich dufRerst gefahrlich.
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