1 Supply Chain Management — Erfolgsinstrument
im weltweiten Wettbewerb

Unter vernetztem Supply Chain Management versteht man die
erfolgreiche Zusammenarbeit der Wertschopfungskette iiber den
gesamten Produktlebenszyklus.

Die Wertschopfungskette beginnt bei der Erzeugung des Rohstoffes und
reicht bis zum Endkunden. Hierbei werden alle Stufen, vom Lieferanten
tiber den Hersteller bis zum Kunden, mit einbezogen.

Aber auch innerhalb des Unternehmens muss die Zusammenarbeit rei-
bungslos funktionieren. Die einzelnen Bereiche wie Entwicklung, Einkauf,
Produktion, Qualitétssicherung, Vertrieb und Controlling miissen integra-
tiv und vorausschauend miteinander zusammenarbeiten.

Die Marktforschungsgesellschaft Forrester erwartet, dass allein in den
Vereinigten Staaten zwischen den Jahren 2003 und 2008 insgesamt
19 Mrd. Dollar fiir die Verbesserung der Wertschopfungskette ausgegeben
werden.

Praxisbeispiel IBM

Die IBM-Unternehmenssparte Integrated Supply Chain (ISC) hat 19.000 Mitar-
beiter in 59 Léndern und ein Jahresbudget von 40 Mrd. Dollar. Durch Verbesse-
rungen in der Wertschopfungskette wurden im Jahr 2002 ca. 5,6 Mrd. Dollar und
im Jahr 2003 ca. sieben Mrd. Dollar eingespart. Von den 5,6 Mrd. Dollar wurden
drei Mrd. Einsparungen selbst erarbeitet und 2,6 Mrd. Dollar durch Preissenkun-
gen bei Lieferanten erzielt.

Der Umsatz von IBM durch Beratung anderer Unternehmen zum Thema
Wertschopfungsketten betrug im Jahr 2003 ca. 2,5 Mrd. Dollar. Dies zeigt
das Interesse der Unternehmen an der Verbesserung der Supply Chain so-
wie potenzielle Einsparmoglichkeiten.! Folgende interne und externe Ent-
wicklungen haben entscheidenden Einfluss auf die Gestaltung und Opti-
mierung der Wertschopfungskette.

1'Vgl. FAZ (10.02.2004) S. 16
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Abb. 1.1. Vernetztes Supply Chain Management

1.1 Aufbau einer weltweiten vernetzten Zusammenarbeit

Um konkurrenzfahig zu bleiben werden jéhrlich ca. 100.000 Arbeitsplétze
in das Ausland verlagert. Mittlerweile sind dadurch weltweit ca. eine Mil-
lion Arbeitsplitze aulerhalb der Bundesrepublik Deutschland entstanden.?
Bereits heute ist jeder fiinfte der 45.000 Siemens-VDO Arbeitsplétze in ei-
nem Niedriglohnland — mit steigender Tendenz. Der Robert Bosch Kon-
zern in Stuttgart beschéftigt von seinen ca. 232.000 Mitarbeitern bereits
tiber 129.000 Mitarbeiter im Ausland. Auch der im Ausland erwirtschaf-
tete Umsatz soll langfristig von jetzt 32% auf 50% anwachsen.?

Der Drang von groBen und mittleren Unternehmen, Teile des Unter-
nehmens in das Ausland wie z.B. nach Osteuropa oder nach Asien zu ver-
lagern, hélt an. Ausgelagert wird nicht nur die Produktion sondern auch
Entwicklung, Transport und sonstige Dienstleistungen. Tabelle 1.1. zeigt
die Kosten je geleistete Arbeitsstunde (Industrie und Dienstleistungen) in
Euro im Vergleich der einzelnen Lénder.

2 Vgl. Mihm, Knop, in: FAZ (22.03.2004) S. 14
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Tabelle 1.1. Kosten je geleistete Arbeitsstunde in Europa

Land Kosten je Arbeitsstunde in Euro
Westdeutschland 26,50
Ostdeutschland 22,70
Zypern 10,70
Slowenien 9,00
Polen 4,50
Tschechische Republik 3,90
Ungarn 3,80
Slowakische Republik 3,10
Estland 3,00
Litauen 2,70
Lettland 2,40

In Ungarn sind z.B. 80% des investierten Kapitals der Kraftfahrzeugin-
dustrie in auslédndischer Hand. Hierbei sind 80% der Unternehmen Her-
steller von Originalteilen zur Erstausstattung (OEM = Original Equipment
Manufacturer). Bisher stellen nur 20% der Hersteller Ersatzteile her. Aber
auch Ungarn stellt in der Wertschopfungskette filir einige Hersteller nur
eine Zwischenldsung dar.

Durch die steigende Nachfrage nach Arbeitskréften steigen auch die
Lohne in Ungarn. Dadurch nimmt die Konkurrenzféhigkeit der ungari-
schen Unternehmen gegeniiber andern Ostblocklindern wieder ab und
auslédndische Firmen wandern weiter nach Litauen oder Lettland. Wie in
der Bundesrepublik muss sich dann auch Ungarn vermehrt auf die Ferti-
gung von Teilen und Baugruppen mit hoherem technischen Anspruch spe-
zialisieren. Die Fertigung von einfachen Teilen und Baugruppen wird zu-
nehmend auf Lander mit noch niedrigeren Lohnkosten verlagert.

Die zum US-Konzern Tenneco gehorende Heinrich Gillet GmbH mit
Sitz in Edenkoben/Pfalz, ein bedeutender Automobilzulieferer mit ca.
1.500 Beschiftigten, unterhélt in Polen bereits ein Entwicklungszentrum.
Wiéhrend im Jahre 1990 erst 26,5% der Autoproduktion deutscher Her-
steller im Ausland erfolgten, wurden im Jahr 2003 bereits 44,5% aller
deutschen Autos im Ausland produziert.*

Bereits 36% der im Jahre 2003 in China gefertigten Pkws entfallen auf
deutsche Hersteller. Der VW-Konzern setzte im Jahre 2003 mehr Pkws in
China ab als in der Bundesrepublik Deutschland. Der PKW-Absatz in
China stieg vom Jahre 2002 auf 2003 um 75% auf 1,97 Mio. Einheiten.
Die Gesamtkapazitit in China soll in 2004/2005 bei 6,4 Mio. Einheiten

4 Vgl. Rheinpfalz (03.05.2004)
5 Vgl. FAZ (16.09.2004a) S. 12
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jéahrlich liegen, davon 3,2 Mio. Personenwagen. China will spétestens im
Jahre 2005 die Bundesrepublik Deutschland als drittgrofites Automobil-
land ablosen.

Im ersten Halbjahr 2004 wurden Waren aus China im Wert von 13,9
Mrd. Euro eingefiihrt (+19,6%), gleichzeitig wurden Waren im Wert von
10,9 Mrd. Euro (+27%) nach China ausgefiihrt.6

Welche Auswirkungen haben nun diese Entwicklungen auf die vernetzte
Supply Chain? Innerhalb der gesamten Wertschopfungskette vom Einkauf
iiber Entwicklung bis zu Verkauf und Transport gewinnt die Internationali-
sierung immer mehr an Bedeutung. Die einzelnen Prozessglieder der
Supply Chain werden umfangreicher und komplizierter. Durch die Ferti-
gung in verschiedenen Werken in unterschiedlichen Landern und Erdteilen
nimmt die Komplexitét zu. Informations- und Kommunikationsfliisse miis-
sen aufgebaut und unterhalten werden.

Nach Ansicht von Prof. Dr. Claus E. Heinrich, Vorstand fiir SCM-
Systeme bei der SAP AG Walldorf, miissen Unternehmen heutzutage vor-
rangig folgende drei Herausforderungen bewiltigen, um erfolgreich agie-
ren zu konnen:

e Aufbau adaptiver Liefernetzwerke,
e Gewinnung und Bindung neuer Kunden,
e Innovation als Treiber von Wachstum.

Nur ca. 33% aller deutschen Unternehmen haben bisher unternehmens-
iibergreifende SCM-Losungen im Einsatz. Unabhéngig von der Grofle der
Unternehmen bringt nach Ansicht von Experten der Einsatz von SCM fol-
gende Vorteile:

e Reduzierung der Prozesskosten um bis zu 90%,

e Reduktion der Lieferzeit um bis zu 30%,

e Senkung der durchschnittlichen Durchlaufzeit in der Produktion um
10 %,

e Senkung der Bestinde um 20%,

e Erh6hung der Kapazitdtsauslastung um 10%,

e Kosteneinsparung im Einkauf von ca. 10%.

Durch eine ausgefeilte Beschaffungsstrategie will der IBM-Konzern
Einsparungen in Hohe von 276 Mio. US Dollar allein in der Beschaffung
produktionsrelevanter Teile erzielen.’

In der Distribution gewinnen durch den weltweiten Transport der Giiter
die Anwendung der Telematik (GPS, Tracing und Tracking, Sendungsver-

6 Vgl. Rheinpfalz (09.09.2004)
7 Vgl. Heinrich (2004) S 221ff
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folgung, RFID) immer mehr an Bedeutung. Kosteneinsparungen in der
Auslandsproduktion diirfen aber nicht durch lange Lieferzeiten, hohe
Transportkosten und Kommunikationsprobleme wieder zunichte gemacht
werden. Die Unternehmen wollen einen Systemspediteur (,,one focus to
the customer) der den gesamten Warentransport erledigt. Der Spediteur
allein ist verantwortlich fiir Stralen-, Schienen-, Luft- und Schiffstrans-
port. Internationale Speditionen und Transportdienstleister, die weltweit
tatig sind, wie z.B. DHL, Schenker und Dachser, haben hier entscheidende
Wettbewerbsvorteile. Die Anforderungen an die Mitarbeiter beziiglich
Sprachkenntnissen und Verhandlungsfiihrung mit unterschiedlichen Kultu-
ren nimmt dabei zu.?

Trotz der Verlagerung von Produktionsstitten in das Ausland erwartet
der Kunde ein Produkt von hoher Qualitdt. Qualitdt und Kundenservice
dirfen nicht schlechter werden, da die auslidndische Konkurrenz immer
bessere Qualititsprodukte einfiihrt. Beim Kauf eines Pkws ist der Kunde
mittlerweile ab einer Preisdifferenz von 1.500 Euro bereit, die bisherige
Automarke gegen ein Konkurrenzprodukt zu tauschen.

Abb. 1.2. zeigt die Produktionsstitten von General Motors in Europa.
Die einzelnen Orte sind durch eine Vernetzung des Material- und Informa-
tionsflusses untereinander gekennzeichnet. Gleichzeitig stehen die einzel-
nen Werke teilweise aber auch in Konkurrenz zueinander.
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Abb. 1.2. Produktionsstétten von General Motors in Europa
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Die Qualitdt der Produkte wird nicht mehr beim Hersteller sondern be-
reits bei den Lieferanten und Unterlieferanten gepriift. Ein immer groerer
Anteil der Mitarbeiter der Qualitdtssicherung der OEM priift nicht mehr im
eigenen Unternehmen sondern ,,im Auflendienst™ bei den Zulieferern.

1.2 Die Schlusselrolle der System-Lieferanten

Bei den Automobilherstellern sind 15% aller Kosten Personalkosten, wih-
rend bei den Zulieferern 25% aller Kosten aus Personalkosten bestehen.
Damit reagieren die Zulieferer sensibler auf niedrige Personalkosten.

Umfragen der Beratungsgesellschaft Ermst & Young im Juni/Juli 2004
unter 200 deutschen Firmen aus der Zulieferbranche beziiglich der Pro-
duktionsverlagerung in das Ausland brachten folgende Ergebnisse: von
den befragten Unternehmen (36% erzielen mehr als 100 Mio. Euro Jahres-
umsatz) planen aktuell 39% eine Verlagerung ins osteuropéische Lander,
weitere 23% wollen nach China gehen.

Ein Pkw der Mittelklasse setzt sich heute aus Zulieferteilen zusammen,
die aus bis zu 80 verschiedenen Léindern kommen. Von den 1.300
Zulieferfirmen in der Pkw-Branche haben bereits rund 500 Firmen ihre
Produktionsstitten in Ost- und Zentraleuropa.

Tabelle 1.2. Faktoren, die eine Verlagerung in das Ausland attraktiv machen

Faktoren fiir eine Verlagerung Prozentsatz der Nennungen
Niedrige Produktionskosten 97 %
Niedrige Lohnkosten 96 %
Qualifikation der Arbeitnehmer 90 %
Flexibilitit der Arbeit 89 %
Nihe zu den Absatzmairkten 78 %
Nihe zu den (Automobil)Herstellern 75 %

Neben diesen Chancen bestehen aber auch Risiken fiir die Lieferanten.
Folgenden Problemen sehen sich die Lieferanten ausgesetzt, welche bereits
in China engagiert sind (s.a. Wannenwetsch, 2004b). In China werden Mil-
liardenumsitze (in Euro) durch Produktpiraterie erzielt.

In Osteuropa spielt der ,,Technologieklau® mit neun Prozent der Nen-
nungen nicht die Rolle wie in China. Die Einflussnahme vor Ort durch Be-
horden oder staatliche Organe wird hingegen in Osteuropa als das grofite
Risiko angesehen. !

9 Vgl. Rheinpfalz (05.03 2004)
10 Vgl. FAZ (14.09.04)
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Tabelle 1.3. Risikofaktoren bei der Produktion im Ausland

Risikofaktoren Prozentsatz der Nennungen
Technologieklau 96 %
Sprachbarrieren 90 %
Korruption 80 %

Eine weitere Tendenz ist die drastische Reduzierung der Anzahl der Lie-
feranten durch die Hersteller. Der japanische Sony-Konzern will die Zahl
seiner Lieferanten von derzeit 4.700 auf 1.000 verringern.!!

Nach Ansicht der Unternehmensberatung PriceWaterhouseCoopers
(PwC) wird die Zahl der direkten Zulieferer (,,Tierl*“ genannt) von 800 im
Jahre 2002 auf 35 im Jahre 2010 abnehmen. Die zweite Stufe der indirek-
ten Zulieferer bzw. Sublieferanten (Tier 2) wird sich auf einen Bruchteil
der heute ca. 10.000 priasenten Zulieferer reduzieren.'?

Die Fertigungstiefe in der Automobilindustrie, der Anteil am Gesamt-
produkt welche die Hersteller noch selbst fertigen, liegt im Durchschnitt
bei 35%. Die Eigenleistung der Hersteller pro Pkw liegt im Durchschnitt
bei ca. 4.000 Euro. Nach Untersuchung der Unternechmensberatung Mercer
Management und dem Fraunhofer Institut wird der Eigenanteil bis zum
Jahre 2015 auf ca. 23% sinken. Dies entspricht einem Wert von 2.670 Euro
pro PKW.

Teilweise tibernehmen Systemlieferanten schon die komplette Fertigung
der Produkte. Der Sportwagenhersteller Porsche ldsst einen Teil der Pro-
duktion des Porsche Boxster vom finnischen Systemlieferanten Valmet
bauen. Der kanadische Systemlieferant Magna (15,3 Mrd. Umsatz im Jahr
2003) hat das ehemalige Daimler-Chrysler Werk im Osterreichischen Graz
iibernommen und fertigt dort den Minivan Chrysler Voyager den BMWX3
sowie das Saab Cabriolet. Zukiinftig ldsst DaimlerChrysler auch den
Chrysler 300C durch Magna in Graz fertigen.'?

Praxisbeispiel: Kooperationen unter Lieferanten

Der japanische Zulieferer Yazaki (Umsatz 4,2 Mrd. Dollar), fiihrender Hersteller
von Kabelbdumen, kooperiert mit dem Siemens-Konzern, welcher elektronische
Teile an die Autoindustrie liefert. Durch die Kooperation bei Entwicklung und
Vertrieb verschaffen sich beide Partner eine wesentlich breitere Markt- und Kun-
denprésenz bei geringem zusédtzlichem Kapitaleinsatz.'4

1'Vgl. FAZ (03.11.2003) S. 18
12Vgl. FAZ (19.08.2002), s.a. Wannenwetsch (2004a) S. 6
13 Vgl. FAZ (28.10.2004) S. 20
4 Vgl. FAZ (19.08.2002) S. 21
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Die bisherige Supply Chain wird in den nédchsten Jahren immer stirker
vernetzt werden. Hierbei werden die Systemlieferanten, die bis zum Jahre
2015 ca. 80-90% des Automobils entwickeln, immer mehr an Bedeutung
gewinnen. Beim Porsche Geldndewagen Cayenne stellt die Firma Porsche
nur noch ca. zehn Prozent selbst her. Damit tragen die Zulieferer ca. 90%
zum Wert des Pkws bei.!s

Die gestiegene Bedeutung der Systemlieferanten hat fiir diese aber nicht
immer nur Vorteile. Dadurch, dass die 1-Tier Lieferanten immer mehr in
die Entwicklung mit einbezogen werden, sind erhebliche finanzielle Vor-
leistungen der Lieferanten notwendig. Die Systemlieferanten miissen da-
mit {iber ausreichende finanzielle Ressourcen verfiigen. Werden von man-
chen Systemlieferanten gleich mehrere Modelle entwickelt, so sind um-
fangreiche Vorleistungen notwendig , die erst zu einem spiteren Zeitpunkt
wieder vom Hersteller bezahlt werden.

Der Pkw-Hersteller Porsche hatte im Jahr 2002 eine Spitzenumsatzren-
dite vor Steuern von 17%. Bei dem Systemlieferanten Magna betrug die
Marge aufgrund der Vorleistungen fir dem BMWX3 und das Saab 9-3
Cabriolet nur 1,7%.'¢

In Tabelle 1.4. sind die Umsatzrenditen der Automobilhersteller im
Vergleich aufgezeigt. Es wird hierbei unterschieden zwischen Fokussierte
Unternehmen und Mehrmarken-Unternehmen.

Tabelle 1.4. Umsatzrenditen der Automobilhersteller

Fokussierte Umsatzrendite Mehrmarken- Umsatzrendite
Unternehmen (Durchschnitt Unternehmen (Durchschnitt
1998 bis 2003) 1998 bis 2003)
Honda 7,7 % Daimler-Chrysler 3,0%
Toyota 7,6 % Volkswagen 2,9 %
Hyundai 7,0 % Ford 1,3%
BMW 6,3 % General Motors 1,2 %
Renault 3,0%
Peugeot/Citroen 3,0 %

Umsatzrendite: Operating Profit/Ergebnis vor Zinsen und Steuern (Ebit) bezogen
auf den Konzernumsatz (Quelle: [IFA/Global Insight in FAZ)

Im Gesamtdurchschnitt 1998 bis 2004 hat wahrscheinlich der PKW-
Hersteller Porsche die hochste Umsatzrendite.

Abbildung 1.3. zeigt den Umfang der Internationalisierung der Automo-
bilkonzerne bei der Produktion am Beispiel China. Alle grolen Automo-

15 Vgl. Financial Times (07.12.2002), s.a. www.aol.de finanzen (07.12.2002)
16 Vgl. K6hn (2004), in: FAZ (02.09.2004) S. 14
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bilkonzerne haben Fertigungsstitten in China mit teilweise hoheren Ab-
satzzahlen als in Thren Heimatlandern.!”

Die groBen Autoproduzenten in China
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Abb. 1.3. Die groBBen Autoproduzenten Chinas

Nach Ansicht von Gerald Heine von PwC miissen sich die Zulieferer
zwischen drei Alternativen entscheiden, wenn Sie in der Supply Chain

iiberleben wollen.!8

e Die Lieferanten miissen in der Zuliefererhierarchie der Hersteller auf-

steigen und komplette Module und Systeme anbieten. Dies erfordert ent-
weder die Integration bereits produzierter Komponenten oder strategi-
sche Akquisitionen und Partnerschaften — d.h. vernetzte Supply Chains.
Die Autohersteller haben damit weniger Einzelkomponenten, weniger
Zulieferer und somit weniger Beschaffungskosten.

17 Vgl. Niebel, Walter, Levinger, in: FAZ (16.09.2004a) S. 12
18 Vgl. FAZ (19.08.2002) S. 21
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¢ Die zweite Alternative ist die Positionierung als Massenhersteller. Dies
erfordert eine hohe Effizienz und eine schlanke Kostenstruktur. Ein ho-
herer Gewinn ist hier nur durch gréere Volumen zu erzielen. Produk-
tionsverlagerungen in das Ausland mit geringen Lohnkosten sind hier
oftmals die Folge.

e Das Besetzen einer Nische ist die dritte Alternative. Hier ist der Preis-
wettbewerb weniger hart. Die Produkte miissen jedoch einen hohen Zu-
satznutzen bieten, Alleinstellungsmerkmale zeigen, sowie bei moglichst
vielen Herstellern und Modellen etabliert sein. Beispiele sind hier der
Einbau von Sensoren oder elektronischen Elementen. Diese Produkte
machen das Zulieferprogramm gegeniiber der Massenware konkurrenz-
fahiger und erhéhen zugleich den Wert.

1.3 Risikomanagement in der vernetzten Supply Chain

Durch die Verlagerung immer mehr Tétigkeiten an Lieferanten gewinnt
das Schlagwort vom ,,Risk-Management* in der vernetzten Supply Chain
immer mehr an Bedeutung. Der Finanzvorstand des Pkw-Herstellers Por-
sche erklérte, dass momentan pro Woche durchschnittlich ein Insolvenzfall
eines Zulieferers gemeldet wird. Die Anfilligkeit der Supply Chain durch
unvorhergesehenen Lieferausfall wird damit groBer. Dies fiihrte schon
dazu, dass Automobilhersteller der Oberklasse dreistellige Millionenbetra-
ge aufwenden mussten, um in finanzielle Schwierigkeiten geratene Liefe-
ranten zu unterstiitzen. Die Funktionsfahigkeit der Supply Chain ist damit
vom schwichsten Lieferanten abhéngig.

Die Unternehmen, vor allem die OEM, geraten in eine immer grofere
Abhingigkeit zu den Ist-Tier Lieferanten. Heute werden 80-90% der
Wertschopfung eines Pkws von den Zulieferern erbracht. Die Leistungs-
fahigkeit der Zulieferer gilt als entscheidender Faktor fiir den Erfolg des
Endproduktes.

Obwohl das Qualititsmanagement teilweise nur noch Fehlerquoten von
50 ppm (parts per million), also 50 zugelassene Fehler pro einer Millionen
gelieferter Teile zuldsst, nimmt die Anzahl der Riickrufaktionen zu. Viele
Riickrufaktionen haben ihre Ursache in der mangelnden Abstimmung zwi-
schen Hersteller und Lieferant. Die Vernetzung der Supply Chain weist
Liicken und Mingel auf." Tabelle 1.5. zeigt die Anzahl der Riickrufaktio-
nen der Pkw Hersteller in der Bundesrepublik in den letzten Jahren.?

19 Vgl. Financial Times (07.12.2004), s.a. www.finanzen.aolsvc.de
20 Vgl. K6hn, in: FAZ (20.08.2002, 02.09.2004) S. 14 u. Rheinpfalz (29.04.2004)
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Tabelle 1.5. Anzahl der Riickrufaktionen der Pkw-Hersteller in der BRD

Jahr PKW-Riickrufaktionen in der Bundesrepublik Deutschland

1993 35
1997 58
1998 82
1999 85
2000 94
2001 113
2003 144

Betroffen von den Riickrufaktionen sind fast alle in- und ausldndischen
Pkw-Hersteller. Die Liste der Méngel umfasst fast alle Teile eines Pkws
wie z.B. mangelhafte Dichtungen, fehlerhafte Steuergerite, Befestigungs-
muttern, elektronische Bremssysteme, Probleme mit den Reifen oder den
Airbags. Von den einzelnen Riickrufaktionen sind oft mehrere hunderttau-
send Fahrzeuge betroffen. Die Kosten dieser Aktionen kdnnen dreistellige
Millionenbetrdge erreichen. Der Imageschaden ist dabei noch gar nicht
eingerechnet.?! Hinzu kommt, dass die Hersteller ihre Lieferanten unter er-
heblichen Preisdruck setzen.

Praxisbeispiel: Preisreduzierung bei Lieferanten

Opel verlangte an den deutschen Standorten einen Preisnachlass von 20%, Daim-
lerChrysler und der VW-Konzern fordern 15% von ihren Lieferanten. Der Ford-
Konzern strebt iiber drei Jahre insgesamt 18% Preisnachlass von seinen Lieferan-
ten an. Die Zulieferer erreichten nach ihrer Aussage pro Jahr drei Prozent Ratio-
nalisierungsgewinne und geben diese an die Hersteller weiter. Eine vernetzte
Supply Chain erfordert auch, dass zukunftsfadhige Gewinnmargen auf Hersteller-
wie auf Lieferantenseite moglich sind, um das notwendige Kapital fiir den Kauf
neuer Maschinen, Anlagen und die Qualifizierung von Mitarbeitern zu haben.?

US Trade Act

Aufgrund der Bestimmungen des amerikanischen Trade Act sind seit De-
zember 2003 fiir deutsche Automobilhersteller und Lieferanten weitere
Kosten- und Risikofaktoren entstanden. Deutsche Autohersteller und Zu-
lieferer, deren Produkte in den USA verkauft werden, sind verpflichtet,
auftretende Méngel bei Fahrzeugen an die US-Sicherheitsbehérde NHTSA
(National Highway Traffic Safety Administration) zu melden. Unterneh-
men, die gegen diese Berichtspflicht verstoBen drohen BuBigelder bis zu

21 Vgl. FAZ (16.09.2004b) S. 15 u. ADACmotorwelt (08/2004) S. 16
2 Vgl. FAZ (13.12.2003)
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15 Mio. Dollar und Freiheitsstrafen bis 15 Jahren. Hohe Strafen drohen vor
allem dann, wenn schwere Unfille, die auf entwicklungs- oder produk-
tionsbedingte Fehler zuriickgehen, nicht gemeldet werden. Als schwere
Unfille gelten nach der Tread Act Vorfille mit Todesfolge und Verletzun-
gen sowie Schéden iiber 1.000 Dollar.?

Ausldndische Hersteller und Lieferanten haben gemil3 der Tread Act
folgende Berichtspflichten.

Pflichten fiir Hersteller

Die ,,umfassende Berichtspflicht™ betrifft Autohersteller, Hersteller von
Anhingern, Reifen und Kindersitzen.

Pflicht zur vierteljahrlichen Ablieferung von Berichten tiber Gewihr-
leistungsfille sowie zu Sachschiden und Kundenbeschwerden an die
NHTSA. Zu melden sind Unfille mit Toten und Verletzten, die mogli-
cherweise auf Entwicklungs- oder Produktionsméngel zuriickzufiithren sind

Pflichten fiir Zulieferer

Fiir Zulieferer gilt die eingeschriankte Berichtspflicht.

Vierteljahrliche Meldung iiber Unfille mit Toten und Verletzten, wenn
der Verdacht besteht, dass der Unfall auf Produktionsversagen zuriickzu-
fiihren ist. Die Berichtspflicht gilt nur dann, wenn ein gleiches oder dhnli-
ches Bauteil des Zulieferers auch in den USA verkauft wird

Riickrufaktionen

Hersteller und Zulieferer aus dem Bereich der Automobilindustrie sind
verpflichtet, Riickrufaktionen innerhalb von fiinf Tagen an die US-
Behorde NHTSA zu melden.

Dies gilt ebenfalls, wenn die Riickrufaktion nicht in den USA stattfin-
det, jedoch gleiche oder dhnliche Fahrzeuge oder Fahrzeugteile betroffen
sind, die in den USA verkauft werden.?*

Durch den hohen Lieferantenanteil am Endprodukt kommt den Zuliefe-
rern in der Supply Chain eine besondere Bedeutung zu. Die Zertifizierung
der Wertschopfungspartner durch Qualititsmanagement-Systeme wie DIN
EN ISO 9000:2000 oder TS ISO 16949 wird als Zugangsvoraussetzung
angesehen, um bei den Herstellern tiberhaupt in die potenzielle Lieferan-
tenliste mit aufgenommen zu werden (siche Abschnitt Qualitdtsmanage-
ment).

23 Vgl. Logistik inside (08/2004) S. 36ff
24 Vel. Logistik inside (08/2004) S. 37
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1.4 Vorteile durch innerbetriebliche Vernetzung

Die Vernetzung der Supply Chain muss an der Schnittstelle zwischen den
Unternehmen, aber auch innerhalb des Unternehmens, optimal sein. Zwi-
schen den Unternehmen ist z.B. ein funktionierender Informations- und
Kommunikationsfluss von groBer Bedeutung wie z.B. aufeinander abge-
stimmte EDV-Systeme.

Innerbetrieblich miissen die einzelnen Unternehmensbereiche wie Mar-
keting, Entwicklung, Einkauf, Finanzen und Produktion miteinander rei-
bungslos agieren. In vielen Unternehmen ist innerhalb der Bereiche oft-
mals mehr Konkurrenzerhalten als notwendige Partnerschaft festzustellen.

1.4.1 Vertrieb und Marketing, Kundendienst, After Sales

Die Ausgaben fiir Marketing betragen zwischen fiinf und zehn Prozent der
Gesamtausgaben eines Unternehmens.” Die Werbeausgaben der zehn
groffiten Werbetreibenden der Automobilindustrie (Platz drei der werbe-
starksten Branchen hinter Massenmedien und Handel) im ersten Quartal
2004 zeigt Tabelle 1.6.2¢

Tabelle 1.6. Werbeausgaben der Pkw-Hersteller

Hersteller Jahr 2002 Jahr 2003 Jahr 2004 Verkiufe in
Werbung in  Werbung in Werbung in Deutschland
Mio. Euro Mio. Euro Mio. Euro Marktanteil

1. Quartal 2004

VW 333 30,9 354 18,3 %
Opel 28,1 31,5 28,1 10,2 %
Ford 23,8 20,0 26,9 7,6 %
Toyota 22,4 19,0 24,1 4,4 %
Renault 26,3 29,5 23,6 5,1 %
Audi 15,2 11,7 20,8 7,1 %
Peugeot 22,3 20,6 20,4 3,5%
Citroen 20,8 18,6 20,1 2,1 %
BMW-Mini 24,9 20,0 19,0 8.2 %
Mercedes 22,3 24,5 16,8 11,3 %
Summen 2394 2272 235,2 —

Nach Untersuchungen des Instituts fiir Marken- und Kommunikations-
forschung der Universitét Gielen verpuffen 90% der Werbeausgaben wir-

%5 Vgl. Pulic, in: procurement letter (07/2004) S. 1£f
26 Vel. FAZ (07.06.2004) S. 24, B&D Forecast
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kungslos, weil die Kunden die Schliisselbotschaften nicht wahrnehmen
oder nicht verstehen.

Fiir 72,2% der Befragten ist das Image eine wichtige Grofe beim Kauf
von Logistikdienstleistungen. Nach einer im Jahre 2003 von der Zeitschrift
»LOGISTIK Inside“? in Auftrag gegebenen Untersuchung sind die drei
wichtigsten Einflusskriterien fiir das Image:

e Kundenorientierung: 95,0 % (Jahr 2002: 91,7 %),
e Preis-Leistungs-Verhiltnis: 93,1 % (Jahr 2002: 90,4 %),
e Produktqualitt: 92,6 % (Jahr 2002: 91,7 %).

Im Image-Ranking des Jahres 2003 belegten von den 99 Top-Anbietern
logistischer Produkte und Dienstleistungen folgende Unternehmen Rang
eins bis sieben:

1. Mercedes Benz: Nutzfahrzeuge,

2. MAN: Nutzfahrzeuge,

3. UPS: Logistikdienstleistungen,
4. Still: Lager- und Fordertechnik,
5. Linde: Lager- und Fordertechnik,
6. SSI Schéfer: Lager- und Fordertechnik,
7. Lufthansa Cargo Luftfracht.

Auch hier ist ersichtlich, dass erst die Kombination mehrerer Faktoren,
die von unterschiedlichen Unternehmensbereichen ,,produziert und ver-
netzt werden®, zum verkaufsfordernden Image fiihren.

Eines der wichtigsten Aufgaben des Marketing in der vernetzten Supply
Chain ist, die Kunden wirkungsvoll anzusprechen, um letztendlich einen
hohen Absatz zu erreichen.

Je genauer der Absatz bestimmbar ist, desto besser kann die Produktion
und die Beschaffung planen und einkaufen. Vorteilhaft ist es, wenn friih-
zeitig genaue Informationen iiber folgende Punkte vorliegen:

e Wann ist mit einem Kundenbedarf zu rechnen (Tag, Woche, Monat)?
e Welche Produkte werden in welcher Menge bestellt?
e Welche Sonderwiinsche sind zusétzlich zu beriicksichtigen?

Vertrieb und Marketing haben verschiedene Moglichkeiten, um verléss-
liche Absatz- und Produktionszahlen zu erlangen, wie z.B.:

e AulBlendienstbefragung, Kundengespriache und Kundenumfragen,
e Marktforschung, Konkurrenzanalysen, Marktanteil,
e Konjunktur, Branche.

27 Vgl. Kranke, in: Sonderdruck Logistik Inside (15/2003)
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Die einzelnen nachgelagerten Bereiche konnen dann ihre Aktivititen
darauf abstimmen, wie beispielsweise:

Einkauf

¢ Biindelung des Bedarfs
e Verhandlung mit Lieferanten
e Abschluss von Rahmenvertragen

Produktionsplanung

e Festlegung des Produktionsprogramms
e Bestimmung der Auftragsreihenfolge
e Planung der Kapazititen

Transport und Distribution

e Bindung der Transportkapazitit
e Festlegung der Beladungsreihenfolge
e Tourenplanung

Kundendienst und After Sales

Neben dem Preis sind fiir den Kunden aber noch andere Faktoren wichtig,
fiir die der After Sales Service die Verantwortung tragt. Dies sind z.B.:

klare Produktbeschreibung und Dokumentation,

leichte Reparatur und einfache Bedienbarkeit,

Schulung fiir Kundendienst und Kunden,

Austauschbarkeit der Ersatzteile und schnelle Ersatzteilverfiigbarkeit,
schneller Service rund um die Uhr.

Sind Verkaufsaktionen oder Promotionaktivititen des Vertriebs fiir be-
stimmte Produkte geplant, so sind die Bereiche Lager, Distribution und
Produktion zeitgerecht vorher zu informieren. Das Lager muss die Teile
bereithalten und schnell kommissionieren. Die Distribution hat die zusétz-
lichen Transporte einzuplanen und fiir eine schnelle Auslieferung zu sor-
gen. Die beste Marketingaktivitit verliert ihre Wirkung, wenn die zusétzli-
chen Auftrage nicht termingerecht bereitgestellt und geliefert werden kon-
nen.
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1.4.2 Entwicklung und Qualitatssicherung

In der Entwicklungsphase werden bis zu 80% der Kosten festgelegt. Ent-
scheidet sich die Entwicklung fiir ein Produkt teure Materialien von hoher
Qualitdt zu verwenden, so wird das Endprodukt teurer, als wenn billigere
Materialien zum FEinsatz kommen. Gleichzeitig werden in der Entwick-
lungsphase aber auch bis zu 70% der spiteren Fehler festgelegt.

Durch die Zusammenarbeit von Entwicklung mit Produktion und Qua-
litdtssicherung konnen folgende Fragen frithzeitig beantwortet werden:

e Erfordern neue Produkte neue zusitzliche Maschinen und Werkzeuge?

e Miissen die Mitarbeiter vorher geschult werden?

e Welche produktionstechnischen und qualitativen Voraussetzungen
erfordern die neuen Materialien und Produkte?

e Welche Produkte konnen standardisiert werden?

e Miissen umweltschonende und wiederverwertbare Produkte entwickelt
werden?

e Werden Teile der Produktion outgesourct?

Die Vorgabe bestimmter Qualitdtsstandards hat wiederum Auswirkun-
gen auf die Entwicklung und die Materialauswahl. Durch Standardisie-
rung, Gleichteile- oder Plattformstrategie sind weitere Kosteneinsparungen
schon in der Entwicklungsphase moglich.

Praxisbeispiel Fahrzeug-Varianten

In der Automobilproduktion sind z.B. bei einem Pkw der BMW-Baureihe aus
20.000 Einzelteilen iiber zwei Mio. Varianten moglich. Bei der Produktion von
Audi in Neckarsulm rechnet man, dass von 100.000 produzierten Pkws nur zwei
Pkw vollig identisch sind. Bei DaimlerChrysler in Stuttgart/Sindelfingen wird da-
von ausgegangen, dass von 430.00 jéhrlich produzierten Pkws nur 22 Fahrzeuge
vollig identisch sind. Bis zu 75% des gesamten Teilespektrums sind dabei Sonder-
wunschabhéngig. Beim Traktoren-Hersteller John Deere in Mannheim werden im
Durchschnitt nur alle sieben Jahre zwei genau gleiche Fahrzeuge gefertigt.

1.4.3 Einkauf und Disposition

Je nach Branche bestehen 40-60% der Herstellkosten aus Materialkosten.
Die Einsparung von einem Prozent an Materialkosten hat in Branchen wie
der Automobilindustrie den gleichen Effekt, wie eine Gewinnerh6hung um
10-20%. Wichtig ist, dass der Einkauf von allen Unternehmensbereichen
die Einkaufskompetenz erhilt.
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Nach den neuesten Umfragen des Enterprise Spend Management-
Unternehmens Ariba tappen europdische Einkaufsabteilungen im Dunkeln
dartiber, wie viel Geld und wofiir ihre Marketingabteilungen das Budget
ausgeben.”® Die Umfrage wurde unter 120 Einkaufsleitern der ausgaben-
stirksten Unternehmen aus allen Branchen der Industrie durchgefiihrt.

Es wurde festgestellt, das Marketing und Einkauf bei Projekten zwar zu-
sammenarbeiten, die Marketing-Ausgaben sind fiir 40% der Einkaufsleiter
aber nicht transparent. Trotzdem sind 90% der europédischen Einkaufsleiter
der Meinung, dass durch eine enge Zusammenarbeit mit der Marketingab-
teilung bessere Ergebnisse erzielt werden kdnnen. Nach Ansicht der Mar-
ketingabteilung hat der Einkauf wenig Versténdnis fiir die kreativen Pro-
zesse des Marketing, so die Meinung der Einkaufsleiter.

Die Marketingausgaben betragen ca. 5-10% der Gesamtausgaben eines
Unternehmens. Dies bedeutet einen hohen Ausgabenfaktor und erfordert
eine enge Zusammenarbeit mit dem Einkauf. Nur 20% der Einkaufsleiter
sind der Meinung, dass die Marketing-Abteilung bereit ist, Einkaufsprakti-
ken einzuhalten. In der Praxis sehen 40% der europdischen Unternechmen
die Hauptrolle des Einkaufs darin, das Marketing bei Preisen und Vertré-
gen zu beraten. Dagegen sind 40% der Unternechmen der Meinung, die
Marketingmitarbeiter sehen im Einkauf nur ein notwendiges Ubel.

Oftmals ist beim Einkauf von Marketingleistungen der Preis nachrangig,
es wird der ,,gute Name* einer Agentur bezahlt. Auf der einen Seite sind
Ausschreibungsverfahren fiir Kreativleistungen nicht immer anwendbar,
andererseits sind auch Marketingausgaben verhandelbar und beinhalten ein
hohes Einsparpotenzial.

Oft verhandeln die Bereiche Entwicklung und Produktion schon im
Vorfeld mit den Lieferanten, ohne den Einkauf mit einzubeziehen. Hier ist
eine spitere effiziente Preisverhandlung durch den Einkauf nur schwer
moglich.

In der vernetzten Supply Chain nimmt der Einkauf teilweise eine koor-
dinierende Funktion ein. Bei der Entwicklung der Produkte muss er dafiir
Sorge tragen, dass die entwickelten Produkte auf dem Beschaffungsmarkt
vorhanden sind. Gleichzeitig muss der Einkauf die Belange von Produk-
tion, Qualitdtssicherung und Vertrieb bei der Beschaffung mit beriicksich-
tigen.

Die Materialdisposition kann durch eine genaue und frithzeitige Be-
darfsermittlung den Einkauf wirkungsvoll entlasten.

Durch Maverick Buying, Beschaffung auBlerhalb standardisierter Be-
schaffungswege, entstehen Unternehmen im Durchschnitt bis zu 15% ho-

28 Vel. procurement letter (07/2004)
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here Kosten.” Infolge schlechter Planung und Bedarfsvorhersagen werden
durchschnittlich 30% aller C-Teile auBBerhalb von Rahmenvertrigen be-
stellt. Dadurch entstehen hohere Transportkosten und Einkaufspreise, zu-
sdtzliche Reklamationen und Lieferengpisse.

Der Einkauf hat in der vernetzten Supply Chain folgende Koordina-
tionsaufgaben:

e Zusammenarbeit mit Entwicklung, Produktion, Qualitéitssicherung und
Vorlieferanten bereits in der Entwicklungsphase,

e Festlegung von Anlieferungsstrategien (Just-in-Time, wochentlich, alle
14 Tage etc.),

e Bedarfsblockung, LosgroBenoptimierung, Festlegung von Sicherheitsbe-
stinden und optimalen Transporteinheiten,

e Auswahl von System- und Modullieferanten,

o Festlegung der Lagerhaltungsstrategien (Lieferantenlager, Speditions-
lager, Konsignationslager).

Nach dem Einkauf der Teile iibernimmt das Lagermanagement die Ein-
lagerung. Innerhalb der Supply Chain hat auch das Lagermanagement eine
wichtige Informations- und Mitwirkungsfunktion um z.B. unnétige Kapi-
talbindungskosten zu vermeiden.

1.4.4 Lagermanagement

Folgende Informationen sind im Lagemanagement fiir die Organisation der
Teile wichtig:

Umschlagshiufigkeit der Produkte (Schnelldreher, Langsamdreher),
Gefahrgut, Verderblichkeit, sonstige Einlagerungsvorschriften,
Saisonartikel, Trendprodukt, Standardprodukt,

Mitwirkung an Sicherheitsbestand und Lagerreichweite,
Behilterart, Transporthilfsmittel.

Ein weiterer Problempunkt sind die Verkehrsstaus auf dem Betriebsge-
lande. Durch unabgestimmte Be- und Entladezeiten zum gleichen Zeit-
punkt behindern die Lkws der Speditionen und Zulieferer sich gegenseitig
und den innerbetrieblichen Transport des Herstellers. Dies bringt verlin-
gerte Ein- und Auslagerungszeiten, Engpasssituationen im Warenein- und
Warenausgang und gestresste Logistikmitarbeiter mit sich.

In der Praxis werden den Lkws oft genaue Zeiten fiir das Be- und Entla-
den der Fahrzeuge vorgegeben. Fahrzeuge, die sich nicht an die Zeiten

2 Vgl. Wannenwetsch (2004a) S. 194
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halten, werden mit ,,Bu3geldern® belegt. Einige Unternechmen haben schon
tiber 100.000 Euro Strafen bezahlt. Diese System wurde bereits im Bau-
management der beengten Grof3baustelle Potsdamer Platz in Berlin mit Er-
folg durchgefiihrt.

Die gelieferte Ware wird in vielen Unternehmen bereits beim PfOrtner
iiberpriift und dann termingerecht an die betrieblichen Stellen dirigiert. Der
Wareneingang wird dadurch entlastet.

Voraussetzung fiir eine schnelle Ein- und Auslagerung ist die liickenlose
und fehlerfreie Erfassung der Waren. Dies ist mit modernen Informations-
technologien wie Barcodes, Scanning und RFID problemlos moglich.

1.4.5 Verpackung, Kommissionierung und Transport

Vor allem in der innerbetrieblichen Logistik konnen durch eine vernetzte
Logistik erhebliche Kosten eingespart werden. Folgende Einsparmdglich-
keiten werden in der Praxis genutzt:

Standardisierung der Transportbehélter,

Anpassung der Behélter auf die Transportmittel,
Reduzierung der Behiltervarianten,

Einflihrung eines Paletten-Tausch-Systems,

Reduzierung der inner- und auBerbetrieblichen Leerfahrten,
Vermeidung von Umverpackungen.

Durch die Reduzierung der Behiltervarianten kann eine grofere Anzahl
von Behiéltern zu giinstigeren Bedingungen eingekauft werden. Gleichzei-
tig werden weniger Sicherheits- und Umlaufbestinde bendtigt. Immer
mehr Firmen erkennen den Kostenfaktor Transport- und Transporthilfs-
mittel als Einsparpotenzial. Es wird festgestellt wie viele Paletten stark
verschmutzt oder beschidigt werden oder ob die Paletten von den Liefe-
ranten und Spediteuren einbehalten werden. Durch Verfahren wie dem
»Milk-Run“ bzw. Tausch-System erhilt das Unternehmen eine bessere
Kontrolle iiber die Container.

Praxisbeispiel VW-Konzern

Der VW-Konzern besitzt fiir ca. 200 Mio. Euro Behélter, Paletten etc. Jedes Jahr
werden fiir ca. 15 Mio. Euro neue Verpackungs- und Transportmittel benotigt.
Eine Europalette kostet ca. 5 Euro.

Bei der Entwicklung der Teile beziehen viele Firmen schon die zukiinf-
tigen Transportbehélter mit ein. Kann ein Produkt kostengiinstig in einem
Container transportiert werden, so ergeben sich geringere Transportkosten,
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als wenn spezielle Einzelbehélter gefertigt werden miissen, die nicht so ra-
tionell gestapelt, umgeschlagen und transportiert werden konnen.

1.4.6 eBusiness und eCommerce fiir Klein-, Mittel- und
GroRbetriebe (KMU)

Weltweit lag der Umsatz mit eCommerce im Jahr 2002 bei 1.000 Mrd.
Euro (1 Billion). Fiir das Jahr 2004 wird ein Umsatz von 3.000 Mrd. Euro
angestrebt.

Das Wachstum im gesamten eCommerce-Markt wird mit einem Anteil
von 80% vom B2B-Bereich getragen.*

Insgesamt 26% der Européder haben im Jahre 2003 im Internet einge-
kauft. Nach einer Untersuchung von Forrester kaufen 60 Mio. Online-
Nutzer (81% der Nutzer) die Produkte erst im Laden, nachdem sie Online-
Recherchen und Preisvergleiche durchgefiihrt haben.!

In Deutschland wird der Umsatz im Internethandel im Jahr 2004 auf
17 Mrd. Euro geschétzt.’> Die Zahl der Internetnutzer ist vom Jahr 2002
auf 2003 um knapp 2 Mio. auf 35 Mio. oder 55% der Bevolkerung, ange-
stiegen. Der Zuwachs ist itiberproportional auf dltere Menschen vom
50. Lebensjahr an zuriickzufiihren.

Der grofite Umsatz im elektronischen Geschéftsverkehr wird im B2B
(Business-to-Business)-Bereich erzielt.

Praxisbeispiel BASF und Siemens

Das Unternehmen BASF erzielte im ersten Halbjahr 2004 iiber den elektronischen
Handel einen Umsatz von rund 2,65 Mrd. Euro. Dies entspricht einem Gesamtum-
satz von 17% (ohne Ol- und Gasgeschift) und einem Anstieg von 70% im Ver-
gleich zum Vorjahreszeitraum. Fiir das Gesamtjahr 2004 wird ein Gesamtumsatz
iiber eCommerce von 20% angestrebt.>

Der Elektronikkonzern Siemens bestellt 17% des gesamten Beschaffungsvolu-
mens momentan iiber das Internet. Dank guter Erfahrungen soll dieser Anteil bis
auf 50% in den ndchsten Jahren steigen. Auch hier sinken die Prozesskosten um
bis zu 50%, wahrend sich die Einkaufspreise um 10-20% reduzieren lassen

Praxisbeispiel Einkaufsportal

In den verschiedensten Branchen bestehen momentan Einkaufsportale. So wurden
iiber das Einkaufsportal FreeMarkets in den vergangenen Jahren Waren und

30 Vgl. www.presseportal.de/story (09.09.2004) NEW media nrw vom 29.01.2003
31 Vgl. Wannenwetsch, Nicolai (2004a) u. FAZ (09.02.2004) S. 17

2 Vel. FAZ (18.10.2004) S. 23

3 Vgl. e-procure Online-Newsletter (20.09.2004) S. 1ff
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Dienstleistungen im Wert von iiber 20 Mrd. US Dollar beschafft. Dabei sind
nachweislich Einsparungen von mehr als 3,5 Mrd. US Dollar erzielt worden.3*

Die deutschen Unternehmen geben ca. 20% ihres IT-Budgets fiir eBusiness aus.
Knapp die Hilfte der Projekte dient der Optimierung der Wertschopfungskette.
Anwendungen wie Portale oder elektronische Marktplitze erreichen dabei weniger
als ein Drittel der Investitionen. Nach Untersuchungen von A.T. Kerney bestehen
Defizite in der Implementierung. Ein Drittel der Befragten war auch der Meinung,
dass die neu eingesetzte Technologie nicht die Erwartung der Anwender ab-
decke.’

In der Entlastung von administrativen Aufgaben sehen 72% der Einkaufsver-
antwortlichen in IT-nutzenden Unternehmen starkes bis sehr starkes Verbesse-
rungspotenzial. Zu dhnlichen Ergebnissen kommt eine Studie der Beratungsgesell-
schaft Accenture. Demnach konnten deutsche Unternehmen, Bund und Léander
von jedem Euro, den sie fiir ihre Verwaltungsprozesse ausgeben, 11,6 Cent ein-
sparen. Dies wiirde rechnerisch eine Einsparung von 40 Mrd. Euro betragen.3

Kleine- und mittelstidndische Unternehmen (KMU)

Um die Kommunikation mit Partnern und Zulieferern zu verbessern, pla-
nen 35% der KMU Investitionen zwischen 50.000 und 250.000 Euro.
Mehr als 250.000 Euro wollen 25% der Betriebe investieren. Mit der stér-
keren Vernetzung soll folgende Vorteile erzielt werden:

kiirzere Reaktionszeiten,

sinkende Lagerbestinde,

hohere Kundenzufriedenheit,
verbesserte Wettbewerbsfahigkeit.

Innerhalb der Unternehmen kommunizieren heute bereits 68% durch
totale Integration (automatisierter Informationsaustausch zweier Systeme).
Die Nahrungs- und Genussmittelindustrie erreicht mit 48% den hochsten
Branchenwert an klassischer Kommunikation (Telefon, Fax, E-Mail).
Demgegeniiber hat der Handel mit 28% den hdchsten Wert an totaler In-
tegration aufzuweisen.’’

IT-Sicherheit bei KMU

Bei Umfragen unter 600 Unternehmen aller Branchen mit bis zu fiinf Mio.
Umsatz stellte sich heraus, dass die meisten kleineren Unternehmen nur
maximal 1.000 Euro zur Verbesserung ihrer Computer- und Internet-

3 Vgl. e-procure Online-Newsletter (12.01.2004)

35 Vgl. e-Procure Online-Newsletter (08.12.2003) S. 2

36 Vel. e-procure Online-Newsletter (20.09.2004 u. 22.02.2004)
37 Vgl. e-procure Online-Newsletter (28.06.2004)
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sicherheit ausgeben wollen. Drei Viertel der Betriebe hatten noch nie eine
professionelle Uberpriifung ihrer Sicherheitsverhiltnisse durchfiihren las-
sen. Die meisten Unternehmen (69%) wollen in eigener Regie die Schwé-
chen analysieren und beseitigen.’® Das Beratungsunternechmen Ernst &
Young rédt, mehr Geld fiir Personal und Organisation und weniger fiir
Technik auszugeben. Vielfach liege das Problem in einer falschen Organi-
sation oder einer fehlenden Kenntnis der Mitarbeiter.*

In der Bundesrepublik Deutschland sind ca. 40% des Mittelstandes di-
gital vernetzt, haben einen Online-Shop oder eine elektronische Liefer-
kette.

Internet im Handel

Die nachgefragtesten Produkte im Jahre 2004 im Internet waren:

Biicher 9,45 Mio. Kéufer,
Bahn-/Flugtickets 8,26 Mio. Kiufer,
Buchung von Reisen 7,65 Mio. Kaufer,
Hotelreservierungen 6,74 Mio. Kéufer,
CDs/Tontréager 6,12 Mio. Kéufer,
Karten fiir Kino/Veranstaltungen 6,08 Mio. Kaufer,
Hardware 4,51 Mio. Kéufer,
Bekleidung 4,42 Mio. Kéufer,
DVDs, VHS-Videos 4,07 Mio. Kéufer,
Downloaden von Software/Spiele 2,72 Mio. Kéaufer,
Spielwaren/Spielzeug 2,57 Mio. Kaufer.

Die Teilnehmerzahl an Online-Auktionen steigerte sich von 3,2 Mio. im
Jahr 2001 auf 20,9 Mio. im Jahr 2004.

Tabelle 1.7. zeigt, fiir welche Produkte eine Produktrecherche im Inter-
net durchgefiihrt wurde.

Tabelle 1.7. Produkte, fiir die eine Recherche im Internet durchgefiihrt wurde.

Produkte Prozentwerte | Produkte Prozentwerte
Reisen 54,0 Telekommunikation 25,6
Biicher 353 Kleidung/Mode/ Schuhe 19,3
Kraftfahrzeuge 33,0 Unterhaltungselektronik 19,1
Theater/Konzerte 29,3 Einrichtungsgegenstinde 13,8
Computer 28,0 Sportartikel/Sportgerite 13,7
Spielwaren 10,1

Quelle: FAZ (26.01.2004) S. 18

3 Vel. e-procure Online-Newsletter (30.08.2004 u. 08.12.2003)
¥ Vgl. FAZ (27.09.2004) S.21
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Fiir die vernetzte Supply Chain ist es natiirlich wichtig zu wissen, wel-
che Produkte nach Online-Informationen auch Online gekauft werden. Die
Bereiche Distribution, Auftragsabwicklung, Kommissionierung, Lager und
Transport miissen sich dementsprechend darauf einstellen (siche Abschnitt
Distributionslogistik).

In der Supply Chain muss ein liickenloser und aktueller Informations-
fluss unternehmensiibergreifend stattfinden, damit nach dem Kauf die
Ware im Lager verfiigbar ist und sofort ausgeliefert werden kann. Die
besten Unternehmen erreichen einen Lieferbereitschaftsgrad von 99%.

Tabelle 1.8. Online-K4ufe nach Online-Informationen*’

Produkt in Prozent Produkt in Prozent
Biicher 69,9 Sportartikel/Sportgerite 34,1
Reisen 58,8 Telekommunikation 26,7
Spielwaren 55,0 Kraftfahrzeuge 26,5
Theater/Konzerte 49,8 Einrichtungsgegenstinde 25,0

Kleidung/Mode/Schuhe 49,0 Unterhaltungselektronik 21,8
Computer 44,7

1.4.7 Controlling, Finanz- und Rechnungswesen

Controlling, Finanz- und Rechnungswesen haben in der vernetzten Supply
Chain mehrere Aufgaben wahrzunehmen.

Zusammen mit den einzelnen Bereichen wie Einkauf, Produktion und
Vertrieb sind konkurrenzfahige Verkaufspreise festzulegen. Weiterhin hat
das Controlling und Rechnungswesen ein Frithwarnsystem mit zu installie-
ren und bei der Ermittlung und Informationsweitergabe von Daten mitzu-
wirken. Gleichzeitig sollen aber auch Prozesse verschlankt werden. Hier-
bei fallen an:

e Ermittlung von Umschlagshédufigkeit sowie Errechnung der Bestands-
reichweiten und der Kapitalbindung,

e Ermittlung von Umsatz und Absatzzahlen, Gewinn und Verlust,

¢ Einfiihrung rationeller Zahlungs- und Rechnungsabwicklungen.

Durch Einflihrung von Purchasing Card und Desktop Purchasing kann
der Bestellprozess und die Zahlungsabwicklung rationeller durchgefiihrt
werden (siehe Abschnitt Beschaffung).

9 Vgl FAZ (26.01.2004) S. 18
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Hersteller als Finanzdienstleister

Das Geschéft mit Finanzdienstleistungen und Versicherungen bringt den
Herstellern von Fahrzeugen hohe Gewinne. Heute werden nahezu 80% al-
ler neuen Fahrzeuge geleast oder finanziert. Eine giinstige Finanzierung
iiber Kredite oder Leasing ist oft das entscheidende Argument fiir den
Kauf eines Neuwagens. Beim VW-Konzern wird im Durchschnitt jeder
dritte Pkw finanziert. Bei Privatkunden werden 60% aller verkauften Pkws
finanziert. Beim VW-Konzern betrug der Anteil der Kundenfinanzierun-
gen im Jahr 2003 insgesamt 13,7 Mrd. Euro.*!

Praxisbeispiel Daimler Chrysler

Beim DaimlerChrysler Konzern ist das Neugeschéft mit Leasing und Finanzierung
im Jahr 2003 um 17% auf 7,5 Mrd. Euro gestiegen. Studien haben ergeben, dass
fiir einen Mercedes Benz der neu 39.000 Euro kostet, wihrend zehn Jahren Be-
triebsdauer insgesamt 100.000 Euro ausgegeben werden miissen (einschlieBlich
Kraftstoff, Reparatur, Wartung). Bezogen auf den Umsatz haben die Finanzie-
rungs- und Versicherungsleistungen daran zwar nur einen Anteil von 30%. Der
Gewinnanteil der Finanzierung und Versicherung betrégt aber iiber 46%.4?

1.5 Supply-Chain Champions — Messung mit den Besten

Fiir die Profis ist es natiirlich wichtig zu wissen, welches erfolgreiche Un-
ternehmen in der vernetzten Supply Chain sind, und wie gut diese Unter-
nehmen und ihre messbaren Ergebnisse sind. Die Ergebnisse der Untersu-
chungen beziehen sich auf die Konsumgiiterhersteller in der Bundesre-
publik Deutschland.®* In den folgenden Tabellen wird die Spitzenleistung
der fiinf besten Hersteller (Top 5) jeweils mit der Durchschnittsleistung
der anderen Unternechmen verglichen.

Tabelle 1.9. zeigt im Benchmarking die Bereich Servicelevel, Lieferzeit,
Logistikkosten sowie Fertigwarenbestand und die Auswirkungen auf die
Umsatzrendite.

Wire ein Unternehmen in allen vier Bereichen Spitzenperformer, so
hitte er eine um vier Prozent hohere Umsatzrendite. Dies ist betradchtlich,
da viele Unternehmen nur eine Gesamtumsatzrendite zwischen ein bis vier
Prozent haben.

# Vgl. FAZ (09.03.2004) S. 13
2 Vgl. FAZ (23.03.2004) S. 16
4 Vgl. Thonemann et al. (2003) S. 20ff
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Tabelle 1.9. Benchmarking der Bereiche Servicelevel, Lieferzeit, Logistikkosten,
Fertigwarenbestand — Auswirkungen auf die Umsatzrendite

Leistungs-Kennzahlen |Top 5 | Durchschnitt Auswirkung auf die

Umsatzrendite der Top 5
im Vergleich zum Durch-
schnitt in Prozentpunkten

Servicelevel in % 99,8 97,5 +0,5-1,0
Lieferzeit in Tagen 1,7 3,5 ?

Logistikkosten in % v. H. | 3,2 5,0 +1,0-2,0
Fertigwarenbestand in 6,5 30,6 +1,0-1,5

Tagen Reichweite

Die Spitzenreiter erreichen einen Servicelevel von 99% bei einer Liefer-
zeit von weniger als 2,5 Tagen, Logistikkosten von 4,1% und einer Be-
standsreichweite von elf Tagen. Ist ein Produkt im Handel nicht vorhan-
den, so kaufen nach einer ECR-Studie, 37% der untersuchten Verbraucher
ein Konkurrenzprodukt.

Die nachfolgende Gruppe (Verfolgergruppe) investierte durchschnittlich
5,2% ihres Umsatzes in die Logistik, und hatte eine Bestandsreichweite
von 35 Tagen. Die Lieferzeit betrigt durchschnittlich vier Tage, der Servi-
celevel erreichte nur 97,2%.

Die Verfolger-Gruppe arbeitete mit wesentlich schlechteren ,,Service-
Aufwands-Relationen. Dazu passt der Satz des ehemaligen Toyota-Vor-
standsvorsitzenden: ,,Je mehr Artikel man auf Lager hat, desto unwahr-
scheinlicher ist es, genau den Artikel vorritig zu haben, den der Kunde ge-
rade will®.

Die Boston Consulting Group kam bei Industriebetrieben zu folgenden
Ergebnissen: ,,wird die Produktvielfalt um 50% gesenkt, so steigt die Pro-
duktivitdt um 31%, die Kosten sinken um 17%. Eine weitere Reduktion
der Teile um 50% auf nunmehr 25% fiihrt zu einem Ansteigen der Pro-
duktivitdt um 72% im Vergleich zum Anfangsbestand. Die Kosten sinken
nunmehr auf 31%".

Neben den Herstellern bestehen auch bei den Handelsunternehmen
grofle Unterschiede zwischen den Champions und dem Durchschnitt. Ge-
messen wurden folgende Kennzahlen:

o Regalverfiigharkeit: Anteil durchschnittlich verfiigbarer reguldrer Arti-
kel in Prozent aller reguléren Artikel (ohne Distributionsliicken)

o [nterne Lieferzeit: durchschnittliche Lieferzeit in Tagen von der Filial-
disposition an das Zentrallager bis zum Einrdumen in das Regal
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e Gesamtbestand: Bestandsreichweite in Tagen von Zentrallager und Fili-
alen (Gesamtfertigwarenbestand wurde fiir das Trockensortiment Food
ohne Frisch- und Kiihlware gemessen).

e Kosten: Subjektive Einschitzung der eigenen Kostensituation durch die
Unternehmen auf einer Skala von 0 (kein Kostensenkungspotenzial
mehr) bis 100 (hohes Kostensenkungspotenzial) fiir die Bereiche Zen-
trallogistik, Filiallogistik und Auftragsbearbeitung.

Tabelle 1.10. zeigt die Top 3 und den Durchschnitt im Handel entspre-
chend der Untersuchung.*

Tabelle 1.10. Kennzahlen Handelsunternehmen — Auswirkungen auf die Umsatz-
rendite

Kennzahl Top3  Durch- Auswirkung auf
schnitt  Umsatzrendite Top 3 im
Vergleich zum Durch-
schnitt in Prozentpunkten

Regalverfiigbarkeit in % 98,8 96,4 + 1,0 bis 3,0
Interne Lieferzeit in Tagen 1,0 1,8 ?
Gesamtbestand 19,1 34,4 +0,5-1,0
Reichweite in Tagen

Kosten 16,0 36,0 ?

Subjektive Skala von 0—100

Bei den Handelsunternehmen wirkt sich die Regalverfiigbarkeit sehr
stark auf die Rendite aus. Fehlende Produkte konnen hier durch keinen
nachfolgenden Puffer mehr ausgeglichen werden. Wenn die Kunden das
gewiinschte Produkt nicht im Regal vorfinden, so wandern sie frither oder
spater zum Wettbewerber ab, und zwar mit ihrem gesamten Warenkorb.

Praxisbeispiel

Eine ECR-Studie zur Warenverfiigbarkeit besagt, dass durchschnittlich 21% der
Verbraucher das Geschift wechseln, wenn ihre bevorzugte Marke nicht bevorratet
ist (mit Unterschieden je nach Produkt und Kategorie). Weitere 26% verzichten
auf den Einkauf oder verschieben ihn.*

Was sind die Erfolgskriterien der besten Hersteller- und Handels-
unternehmen?

4 Vgl. Thonemann et al. (2003) S. 25ff
4 Vgl. Thonemann et al. (2003) S. 29ff
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Nachfolgend werden die wichtigsten Erfolgsfaktoren der Hersteller auf-
gefuihrt. Je hoher der Korrelationskoeffizient ist, desto deutlicher die Aus-
pragung (Maximum = 1).

Tabelle 1.11. Erfolgsfaktoren der Hersteller

Erfolgsfaktoren Korrelations | Beispiele fiir Praktiken der
koeffizient | Champions

Supply Chain Kooperation 0,40 Intensive informelle Kontakte zu
Partnern

Flexible Produktion 0,35 Hoher Anteil von Artikeln mit
wochentlicher Produktion

Integrierte Supply Chain 0,30 Hoher Integrationsgrad mit klaren

Organisation Verantwortlichen

Segmentierungsstrategie 0,30 Produktgenaue, detaillierte Zuord-
nung der Kosten

Supply Chain Planung 0,27 Transparente und klare Planungs-
prozess

Supply Chain Controlling 0,22 Weitgehende Messung von Key
Performance Indicators wie z.B.
Servicelevel

Im Handel waren die wichtigsten Erfolgsfaktoren:

o Supply Chain Planung (0,53%):
Transparente Planungsprozesse fiir Promotions,
o Supply Chain Controlling (0,43%):
Weitgehende Messung von KPIs wie z.B. Regalverfiigbarkeit,
o [ntegrierte Supply Chain Organisation (0,22%):
Zentrale Logistik koordiniert Disposition,
o Segmentierungsstrategie (0,17%):
Detaillierte Zuordnung von Kosten fiir Promotions,
o Supply Chain Kooperation (0,14%):
Intensive informelle Kontakte zu Partnern.

Zu den Champions auf der Seite der Hersteller wie des Handels gehoren
Mittelbetriebe genauso wie Grofibetriebe.

Ein wichtiges Gremium fiir den Austausch von Informationen und fiir
Kooperationen zwischen Industrie und Handel ist die Efficient Consumer
Response (ECR)-Initiative. Durch eine bessere Kooperation zwischen In-
dustrie und Handel sind bei schnelldrehenden Konsumgiitern Einsparun-
gen in Hohe von mehr als fiinf Prozent der Endverbrauchspreise zu erzie-
len. In Pilot- und Einzelprojekten sind 50-80% niedrigere Bestandskosten,
zehn Prozent mehr Umsatz und fiinf Prozent mehr Ertrag erzielt worden.
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Zwischen Industrie und Handel ist in vielen Bereichen gegenseitiges
Misstrauen vorhanden sowie die Angst, dass der andere durch zuviel Of-
fenheit einseitig Vorteil erzielt. In der Praxis hat sich eine ,.hohe An-
spruchshaltung und eine grundsitzlich konstruktive, aber inhaltlich for-
dernde Beziehung zwischen den Partnern® als effektive Grundlage heraus-
gestellt.

1.6 Aufgaben

Aufgabe 1-1

Wie konnen schon in der Entwicklungsphase durch vernetzte Zusammen-
arbeit Kosten eingespart werden?

Aufgabe 1-2

Welche Vorteile ergeben sich durch die Reduzierung der Fertigungstiefe?

Aufgabe 1-3
Durch welche Kompetenzen zeichnen sich ,,Supply Champions® aus?

Losung 1-1

Durch iibergreifende interne und externe Zusammenarbeit kann eine bes-
sere Abstimmung und Zeitersparnis erzielt werden. Einkauf friihzeitig fiir
Beschaffung neuer Teile informieren, Produktion iiber neue Produktions-
prozesse und Materialien unterrichten. Lieferanten iiber zu produzierende
Teile oder selbstindige Entwicklungen vorab einbinden.

Losung 1-2

Verlagerung von Lagerbestinden, Kapitalbindung, Entwicklungskosten
und Verantwortung auf den Lieferanten. Weniger Fixkosten und flexiblere
Reaktion bei Anderungen der Nachfrage.

Losung 1-3

Intensive informelle Kontakte zu Partnern und Lieferanten, hohe Lieferbe-

reitschaft, geringe Bestinde, flexible Produktion, transparente Prozesse,
Messung der Key Performance Indicators (KPIs).



