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Wertorientierte Supply Chain Collaboration

Horst Wildemann

Die zunehmende Individualisierung der arbeitsteilig zu erbringenden
Marktleistung zieht einen erheblichen Anstieg der Planungs- und Steue-
rungskomplexitit entlang der unternehmensiibergreifenden Supply Chain
nach sich. Eine enge Zusammenarbeit der Unternehmen in Form einer
Supply Chain Collaboration, vielfach wiedergespiegelt durch das Conti-
nuous Planning Forecasting und Replenishment (CPFR)-Konzept oder das
Efficient Consumer Response (ECR)-Konzept, stellt einen Ansatz zur
Handhabung der Planungs- und Steuerungskomplexitit dar. Die Reduzie-
rung, die Beherrschung und die Vermeidung kommen als Strategien zum
Management der Collaboration-Komplexitit in Betracht.

1. Wertorientierung im Supply Chain Management

Ein grofer und wachsender Teil der Unternechmen verpflichtet sich heute
dem Postulat der wertorientierten Unternehmensfiihrung, in dem nur die
Konzepte und MaBnahmen realisiert werden, die langfristig den Unter-
nehmenswert steigern. Der Begriff der Wertorientierung wird dabei so-
wohl mit dem Shareholder Value als auch dem Stakeholder-Konzept in
Verbindung gebracht (vgl. Knorren 1998). Seit der Veroffentlichung von
Rappaport (1986) wird der Gedanke der wertorientierten Unternechmens-
filhrung unter dem Begriff Shareholder Value in der Wissenschaft disku-
tiert und soll auch in diesem Beitrag als Messkonzept herangezogen wer-
den. Gemidll diesem Postulat haben die Supply Chain Verantwortlichen
ihre Entscheidungen so zu treffen, dass der Unternehmenswert gesteigert
und damit die Existenz des Unternehmens gesichert wird.

In verschiedenen Studien wurde bereits nachgewiesen, dass das Supply
Chain Management wesentliche Auswirkungen sowohl auf die Rentabilitét
als auch auf das Umsatzwachstum von Unternehmen besitzt (vgl. Weber u.
Dehler 2000). Als wertorientierte Kennzahlenkonzepte haben sich der
Cash-flow Return on Investment (CFROI) (vgl. Lewis et al. 1992), der
Shareholder Value Added (vgl. Bithner 1994), der Discounted Cash-flow
nach Copeland et al. (1998) sowie der Economic Value Added (vgl. Vera-
nen et al. 2000) etabliert.

Empirische Studien zeigen weiter, dass mehr als 35 Prozent der Innova-
tionen der Unternehmen, die ebenfalls auf eine Wertsteigerung abstellen,
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auf die Optimierung der Supply Chain zuriickzufiihren sind. Unternehmen
wie Toyota beziehen sogar 60 Prozent ihrer Innovationen aus der Supply
Chain (vgl. Lynch et al. 2004). Demnach werden Ansétze zur Wertsteige-
rung direkt oder indirekt iiber das Supply Chain Management generiert
(vgl. Abb. 1).
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Abb. 1. Werttreiberanalyse im Supply Chain Management

Bezogen auf das Supply Chain Management ergeben sich folgende
Aufgabenstellungen zur Wertsteigerung (vgl. Neher 2003):

— Schaffung von unternehmensiibergreifenden Wertpotenzialen,

— Optimierung der Nutzung vorhandener Werte in Wertschdpfungsnetzen
und

— Wertausgleich innerhalb der Supply Chain.

Die Schaffung von Wertpotenzialen und die Optimierung der Nutzung
vorhandener Werte sind in einem erheblichen Malle von der Erfiillung der
logistisch beeinflussbaren Anforderungen abhingig, die vom Point-of-
Sales ausgehen. Stand bis vor wenigen Jahren die Rationalisierung der
Produktion im Vordergrund, so steht heute das Individuum Kunde und die
zunehmende Individualisierung der Nachfrage im Mittelpunkt der Be-
trachtungen. Die neue Herausforderung vieler Branchen besteht in der in-
dividualisierten Massenproduktion, die das Ziel verfolgt, eine marktge-
rechte Vielfalt an Produkten und Prozessen bei gleichzeitiger Realisierung
der geforderten Produkt- und Prozessqualitét sicherzustellen. Diese Ent-
wicklung wird flankiert durch die Trends der Globalisierung von Beschaf
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fung, Produktion und Distribution, den zunehmenden Zeitwettbewerb so-
wie die bestindig zunehmende Volatilitit der Mérkte (vgl. Wildemann
2001).

Die Konsequenz dieser Entwicklungen ist, dass sich bei den in der
Supply Chain mitwirkenden Unternehmen eine deutliche Bewegung hin
zur Konzentration auf die unternehmensspezifischen Stérken ergibt. Hier-
mit ist eine Optimierung von Unternehmensaktivitdten verbunden, meist in
Form einer Auslagerung von Aktivititen (vgl. Engelbrecht 2003), die in
jedem Fall eine unternehmensiibergreifende Abstimmung der Aktivitdten
erfordert.

Zukiinftig werden nicht mehr einzelne Unternehmen gegeneinander an-
treten, sondern es wird aufgrund der sich abzeichnenden intensiven unter-
nehmensiibergreifenden Integration der Wertschdpfungsaktivititen ein
Wettbewerb zwischen Wertschopfungsketten stattfinden (vgl. Wildemann
2003). Diejenigen Unternechmen, die gemeinsam in einem kurz- oder lang-
fristigen Wertschopfungsnetzwerk agieren und die Erwartungen der Kun-
den erfiillen, generieren einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil.

Im Gegensatz zu dem Wettbewerb zwischen diesen vertikalen Koopera-
tionsformen werden mit dem Konzept der Consortium Logistics und des
Consortium Logistic Purchasing Zusammenarbeitsformen auf der hori-
zontalen Ebene angestrebt: Der Hauptvorteil dieser Zusammenarbeit zwei-
er Unternehmen auf der selben Stufe der Logistik- und Wertschopfungs-
kette ist die Nutzung von GroBeneffekten in Form von Economies of Scale
(vgl. Arnold 1997, 1998).

Der effizienten Steuerung der zwischenbetrieblichen Leistungserstel-
lung, d. h. der vertikalen Kooperation, kommt somit eine wettbewerbsent-
scheidende Bedeutung zu. Stand bisher die Optimierung des Materialflus-
ses unter reinen Kostengesichtspunkten im Mittelpunkt des Interesses, ist
heute vielmehr die Steigerung der logistischen Leistungsféhigkeit zur Er-
fiilllung der gestiegenen Anforderungen unter Beriicksichtigung des Nut-
zen-Kosten-Verhéltnisses das Ziel der Logistik. Die Aufgaben der Logistik
haben sich durch diese Entwicklung von der Optimierung der Beschaf-
fung, Produktion, Distribution und Entsorgung iiber die Koordination der
innerbetrieblichen Material- und Warenfliisse hin zum Management unter-
nehmensiibergreifender Wertschopfungsketten verdndert (vgl. Kotzab
2000). So deckt nach Arnold (1990) das Supply Chain Management die
Logistik mit ab. Die Notwendigkeit der integrativen Sichtweise des Global
Sourcing im Zusammenwirken mit der Konzeption eines Supply Chain
Management entsteht seiner Auffassung nach dadurch, dass beim Global
Sourcing insbesondere die Koordination der Giiter- und Informationsfliisse
der Beschaffungsaktivitdten zu erfolgen hat (vgl. Arnold u.EBig 2000).



Wertorientierte Supply Chain Collaboration 5

Die Wirkungsweise des Supply Chain Management ldsst sich anhand
einer Analogie zur Leichtathletik verdeutlichen: Wiahrend die Weltrekord-
zeit im 100 m-Sprint derzeit bei 9,78 Sekunden liegt, schaffte die schnell-
ste 4 x 100 m-Staffel eine Zeit von 37,4 Sekunden. Der durchschnittliche
Wert betrdgt damit 9,35 Sekunden. Die Ursache liegt im fliegenden Start
begriindet. Der nachfolgende Staffelldufer beschleunigt bereits vor Stab-
iibergabe auf die Geschwindigkeit des Vorlaufers.

Einen dhnlichen Effekt erzielt ein effektives Supply Chain Management.
Es forciert die Schaffung von Transparenz entlang der Prozesse sowie die
Beschleunigung der Material- und Informationsfliisse. Das Supply Chain
Management umfasst die prozessorientierte Planung, Gestaltung und Len-
kung der unternehmensiibergreifenden und unternehmensinternen Materi-
al- und Informationsprozesse. Supply Chain Management ist somit eine
Organisations- und Managementphilosophie, die durch eine prozessopti-
mierende Integration der Aktivitdten der am Wertschopfungssystem betei-
ligten Unternehmen auf eine unternehmensiibergreifende Koordination
und Synchronisierung der Informations- und Materialfliisse zur Kosten-,
Zeit- und Qualitatsoptimierung zielt. Betrachtungsgegenstand ist die Pro-
zesskette von der Rohmaterialgewinnung bis hin zur Entsorgung.

2. Collaboration als Steuerungsansatz

Supply Chain Collaboration erfordert die Bereitschaft der an der Supply
Chain beteiligten Unternehmen, einen offenen Weg der Zusammenarbeit
zur effektiven und effizienten Erreichung der gemeinsamen Zielsetzung zu
verfolgen. Durch Collaboration in der Supply Chain lassen sich Ineffizien-
zen bei einer gleichzeitigen Verbesserung der logistischen Leistungsféhig-
keit erkennen und reduzieren. Erreicht wird dies durch die informatorisch
und prozessuale Harmonisierung bestimmter Planungs- und Steuerungsak-
tivitdten. Der Planungsbegrift bezieht sich dabei auf die antizipative Aus-
gestaltung der Supply Chain und relevanter Entscheidungen. Der Steue-
rungsbegriff hingegen beinhaltet die materielle Realisierung der
Ergebnisse des Entscheidungsprozesses. Die Supply Chain Collaboration
zielt, wie das Supply Chain Management, auf Beziehungsmuster, die dau-
erhaft und kooperativ orientiert sind und damit durch Transparenz und
Vertrauen gekennzeichnet (vgl. Picot et al. 1998; Urban 2001).

Das Management von Sainsbury’s Supermarkt fiihrte eine Untersuchung
durch, die sich mit der Wirkung eines in einer Handelskette implementier-
ten Efficient Consumer Response (ECR)-Konzeptes auf die Wertschop
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fungspartner beschiftigte. Grund hierfiir war die Skepsis der Hersteller, die
die Ansicht hatten, dass nur der Handel von den Mallnahmen profitiere.
Als Folge standen Hersteller ECR-Kooperationen immer gleichgiiltiger
gegeniiber. Der einzige Weg dieser Situation wieder zu entgehen, sah die
Sainsbury Handelskette in dem Versuch, den unmittelbaren Nutzen trans-
parent zu machen. Demnach untersuchte das Unternehmen zwischen
Herbst 2000 und Friihjahr 2001 repréasentative Stichproben von 266 Liefe-
ranten. Dabei wurde gepriift und dokumentiert, welche Form der ECR-
Zusammenarbeit existierte, welchen Nutzen die Unternehmen darin sahen
und wie gerecht ihrer Meinung nach die Vereinbarung war. Des Weiteren
wurden Archivdaten iiber die wirtschaftliche Leistung der Lieferanten auf-
genommen. Diese Daten wurden mit den aktuellen Daten nach der Umset-
zung von 33 unterschiedlichen ECR-Verfahren abgeglichen. Zudem wur-
den fiir jede Warengruppe, mit der ein Lieferant Sainsbury versorgte,
Umsatz, Gewinn und Wachstum mit den Daten desselben Unternehmens,
wenn es mit anderen Hiandlern zusammenarbeitete und andere Warengrup-
pen anbot, verglichen. Im Ergebnis dieser Studie fand Sainsbury heraus,
dass die untersuchten Unternehmen eindeutig profitierten (vgl. Corsten u.
Kulmar 2004).

Aus der verdnderten Zusammenarbeit ergeben sich fiir die Beteiligten
die Verbesserung der Prognosegenauigkeit beziiglich der zukiinftig zu er-
wartenden Nachfrage, der Abbau von Bestdnden, insbesondere von Si-
cherheitsbestdnden, die Reduzierung von Fehlbestinden und eine damit
einhergehende Steigerung der logistischen Leistungsfahigkeit.

Aus dem Zwang zur Differenzierung der Leistungserstellung ergeben
sich fiir die Supply Chain Collaboration neue Anforderungen gegeniiber
homogenen Marktanforderungen. Der Anstieg der Komplexitit entlang der
gesamten Wertschopfungskette, insbesondere hinsichtlich der Planungs-
und Steuerungssituation, fithrt zu der Forderung nach adidquaten Strategien
zum Management der Collaboration-Komplexitit (vgl. Abb. 2).
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Abb. 2. Strategien des Managements der Collaboration-Komplexitét

Die Reduzierung der Collaboration-Komplexitit verfolgt das grundsétz-
liche Ziel einer Vereinfachung der Planungs- und Steuerungssituation. Als
relevanter Ansatz ist beispielhaft ein verdndertes Lieferantenmanagement
(vgl. Arnold 1995), insbesondere die Reduktion der Lieferantenvielfalt, zu
nennen. Mit Hilfe des Produktordnungsystems, das auf Produkte und
Dienstleistungen anzuwenden ist, wird eine Modularisierung dieser Ob-
jekte angestrebt. Mit Hilfe von Biindelungs- und Spaltungskriterien soll
eine hohe Variantenvielfalt nach aullen bei einer reduzierten Anzahl mate-
rieller und immaterieller Leistungskomponenten erzielt werden (vgl. Wil-
demann 2004). Hierdurch wird die Kosteneffizienz beziiglich der Materi-
al-, Teile-, Produkt- und Dienstleistungsvielfalt gesteigert. Einhergehend
damit ist die Anderungsvielfalt zu minimieren. Kanalstrukturen sowie Pro-
zesse konnen ebenfalls vielfdltig gestaltet sein und sind beziiglich ihres
Fortbestehens bei Etablieren eines Supply Chain Collaboration-Konzeptes
zu analysieren und zu bewerten. Weitere Strategien zur Reduzierung der
Collaboration-Komplexitdt bestehen in der Harmonisierung der inner- und
tiberbetrieblichen Schnittstellen. Hierauf aufbauend sind die Instrumente
zur Beherrschung der Collaboration-Komplexitét zu initialisieren, deren
Beschreibung Gegenstand des folgenden Kapitels sind. SchlieBlich gilt es,
einen wiederholten Komplexititsanstieg im Zeitverlauf zu vermeiden.
Hierzu ist insbesondere ein zielfiihrendes Controlling aufzubauen.
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3. Instrumente zur Beherrschung der Collaboration-
Komplexitat

Die Planning Collaboration (Collaborative Planning) beinhaltet die lang-
bis mittelfristige Planung der Wertschopfungsaktivititen. Dies betrifft ins-
besondere die Festlegung der allgemeinen Rahmenbedingungen der Ko-
operation und der Entwicklung eines gemeinsamen Geschéftsplanes unter
Beriicksichtigung der Geschiftsentwicklungsplanung der einzelnen Supply
Chain Unternehmen. Ziel ist neben der friihzeitigen grundsitzlichen Ab-
stimmung der Verantwortlichkeiten die Herstellung einer qualitativen und
quantitativen Planungsgrundlage, die insbesondere auch in die unterneh-
mensspezifische Kosten-, Leistungs- und Investitionsplanung einflief3t
(vgl. Arnold 2001).

Eine adidquate Collaboration bei der Planung setzt voraus, dass alle Be-
teiligten auf einen gemeinsamen Datenbestand zuriickgreifen kdnnen. Ne-
ben Electronic Data Interchange (EDI), das fiir den Nutzer hohe Kosten
nach sich zieht, bietet sich das Internet als Kommunikationsplattform an.
Die Nutzung des Internets ermoglicht allen Beteiligten den Zugriff auf den
gleichen Datenbestand. Bei einer zentralen Planung wird das Internet ge-
nutzt, um allen involvierten Bereichen den Zugriff auf eine zentrale Da-
tenbank zu ermdglichen. Dies ist besonders dann von Vorteil, wenn iiber
die beteiligten Bereiche oder Unternehmen kein einheitliches Enterprise
Resource Planning-System (ERP-System) vorhanden ist. Vor allem jene
Unternehmen, die durch Akquisition gewachsen sind, sehen sich einer
Vielzahl unterschiedlichster Systeme gegeniiber, die untereinander kaum
kommunizieren kdnnen.

Der Sicherheitsaspekt hat in den meisten Firmen einen sehr hohen Stel-
lenwert, zumal Planungsdaten zu den sensitivsten Unternehmensdaten
zdhlen. Die Nutzung des Internets erfordert die Verwendung sicherer Ver-
schliisselungsverfahren beim Aufbau der Verbindung und dem Abruf oder
Austausch der Daten. Daher nutzen die Firmen anstelle des Internets alter-
nativ das firmeneigene Intranet, das bei globalen Unternehmen meist mit
geringem Aufwand auch global verfiigbar gemacht werden kann.

Zumindest hinsichtlich der langfristigen Bedarfsprognosen geht die
Phase der gemeinsamen Planung nahtlos in die Phase der gemeinsamen
Prognose iiber (Collaborative Forecasting). Diese beinhaltet insbesondere
die Erstellung und synchrone Aktualisierung der Verkaufsprognosen in
unterschiedlichen Zeithorizonten unter Beriicksichtigung von Besonder-
heiten, wie beispielsweise Verkaufssonderaktionen. Ohne eine zugrunde
liegende Collaboration-Philosophie fithren derartige Aktionen regelmiBig
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zu Engpissen in der Supply Chain. Die Collaboration im Rahmen der Pro-
gnose hat schwerpunktméBig einen mittel- bis kurzfristigen Charakter.

Zur Vermeidung von Engpissen in der Supply Chain ist neben dem Ab-
gleich der Verkaufsprognosen insbesondere auch der unternehmensiiber-
greifende Abgleich der zur Verfligung stehenden Kapazititen unerldsslich.
Im Rahmen der Collaboration bei der Planung der Kapazititen erfolgt da-
her die Bestimmung des auf der Basis der zur Verfiigung stehenden techni-
schen und personellen Kapazititen realisierbaren Outputs.

Aufgabe der Collaboration bei der Bestandsplanung ist eine unterneh-
mensiibergreifend optimierte Planung der Bestinde. Ziel ist die Realisie-
rung einer hohen Effektivitit im Sinne der Realisierung der geforderten
Lieferfdhigkeit und -qualitéit bei gleichzeitiger hoher Effizienz im Sinne
einer bestandsarmen Sicherstellung der Marktanforderungen. Neben der
Transparenz der Bestandssituation in der Supply Chain sind in diesem Zu-
sammenhang insbesondere Kennzahlen fiir Bestandsgrofen sowie Be-
standsanalysen und -kontrollen zu realisieren. Parameter wie beispielswei-
se Lagerhaltungskosten und -kapazititen sowie Sicherheitsbestédnde sind
hierbei zu beachten. Konzepte des Vendor Managed Inventory (VMI) und
der Bestandskonsignation gewinnen zunehmend an Bedeutung.

Im Rahmen der Collaboration bei der Auftragsabwicklung gilt es, die
Zusammenarbeit bei aktuell abzuwickelnden Auftrdgen zu optimieren.
Neben dem Tracking und Tracing gewinnt dieser Aspekt mit zunehmender
Kundenindividualisierung und unternehmensiibergreifender Parallelisie-
rung der Aktivititen im Rahmen des Anderungsmanagements zunehmend
an Gewicht. Ein wesentlicher Teilbereich der Collaboration bei der Auf-
tragsabwicklung besteht damit in der friktionsfreien Integration von Pro-
duktéinderungen wihrend der Phase der Auftragsabwicklung.

SchlieBlich dient die Collaboration bei der Planung von Transportkapa-
zitdten der unternehmensiibergreifenden Abstimmung der Transportkapa-
zitdten auf der Basis der Planungs- und Forecasting-Vorgaben. Dabei steht
die kostenoptimale und termingerechte Produktdistribution im Vorder-
grund der Betrachtungen. Im Rahmen der Collaboration bei der Planung
von Transportkapazitéten sind insbesondere auch unerwartete Ereignisse,
die beispielsweise zu Sonderfahrten fithren, zu beriicksichtigen. Dieser
Teilaspekt zielt vor allem auf die Integration von Logistikdienstleistern in
die Supply Chain. Ein wesentlicher Aspekt hierbei ist die Optimierung der
unternehmensiibergreifenden Ladungstridgerverfolgung.

Der iibergreifende Aspekt der Collaboration hat schlieBlich die Aufga-
be, identifizierte Schwachstellen der Supply Chain im pridventiven Sinne
aufzugreifen und im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
abzustellen.
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Die Supply Chain Collaboration ist durch ein geeignetes Monitoring-
Tool zu unterstiitzen (vgl. Abb. 3). Wesentliche Informationen sind insbe-
sondere Bestinde und Kapazititen, die mit den Originalbedarfen unter-
nehmensiibergreifend abgeglichen werden.

Um dem Anspruch des Supply Chain Management gerecht zu werden,
sind alle Unternehmen einer kritischen Lieferkette in das Monitoring zu
integrieren. Neben der technischen Komponente der Supply Chain Colla-
boration sind allerdings auch organisatorische und personelle Aspekte in
dem Konzept zu beriicksichtigen. Hierbei sind insbesondere auch Fragen

Monitoring Hersteller stellt bereit:

Tool
Lieferabrufe mit Brutto-

bedarfen und Forecast

/;‘fA R

Alle Lieferanten stellen bereit:
£ £ £ = Betrieb des Tools
1. Besténde in Eingangs- in Verantwortung
und Ausgangspuffer des Systemlieferanten,|

2. Kapazitaten

/

Tool Tool Tool Tool Tool Tool

Lieferant 1 Lieferant 2—Lieferant 3 Lieferant 4—Lieferant 5—Lieferant 6

Abb. 3. Grundkonzept eines Monitoring-Tools zur Supply Chain Collaboration
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der Informationsverantwortlichkeiten und der Informationssemantik zu be-
rlicksichtigen.

4. Quantifizierung des Wertbeitrages der Supply Chain
Collaboration

Zur Etablierung eines Supply Chain Collaboration-Konzeptes, das die Pla-
nung, das Forecasting und das Replenishment betrifft, sind seitens der
Unternehmen entsprechende Investitionen vorzunehmen. Die Bewertung
der finanziellen Auswirkung logistischer Investitionen stellt Unternehmen
vor grosse Herausforderungen: Das Management verlangt eine Kosten-
Nutzen-Bewertung fiir die Investitionen. Die sich einstellenden Effekte
sind jedoch in der Regel nur schwer monetir zu beziffern. Die Transfor-
mation von Auswirkungen nicht-monetérer Effekte in monetédre Ergebnisse
ist das Ziel des Tools ,,Value Check®.

4.1 Modellaufbau

Zur Quantifizierung der Effekte sind grundsétzlich verschiedene Anséitze
denkbar:

— Formelbasierte Beschreibung der Zusammenhénge: Hierbei werden Ur-
sache-Wirkungs-Beziehungen iiber einen mathematischen Zusammen-
hang beschrieben. Bestehende Abhingigkeiten von Einflussgrofien und
Wirkgrofen konnen teilweise tiber Simulationen beriicksichtigt werden.
Eine weitere Herausforderung fiir diesen Ansatz ist die Bestimmung der
Parameter der mathematischen Beschreibung.

— Grafische Modellierung der Zusammenhinge: Wie bei formelbasierten
Zusammenhéngen auch, werden Ursache-Wirkungs-Beziehungen gebil-
det. Die Beschreibung dieser erfolgt jedoch nicht in einem konkreten
mathematischen Zusammenhang, sondern wird grafisch skizziert und
anschlieBend (mit Hilfe von Tools) mathematisch angenihert. Vorteil
des Losungsansatzes ist die Einbeziehung von Erfahrungswerten in ei-
ner hinreichend fundierten und dennoch praktikablen Weise.

Der Losungsansatz ldsst sich wie folgt charakterisieren: Zielgrofe ist
der operative Cash-flow. Er bezeichnet den Zahlungsmitteliiberschuss, die
Differenz von Einzahlungen und Auszahlungen, einer betrachteten Peri-
ode. Die einzelnen Bestandteile sind aus der Investitions-, Finanzierungs-
und operativen Tétigkeit abzuleiten. Letztere ist ein Indiz dafiir, welcher
Zahlungsmitteliiberschuss aus dem operativen Geschéft entsteht.
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Das dem ,,Value Check® zugrunde liegende Modell besteht aus einem
Input-, einem Transformations- und einem Outputbereich (vgl. Abb. 4).
Der Inputbereich befasst sich mit der Eingabe von Kennzahlenverdnderun-
gen als Folge einer logistischen Investition. Hierzu wurde ein Set von
Kennzahlen definiert, dass prozessorientiert aufgebaut ist und sich am
SCOR-Modell orientiert. Durch die Spezifikation von Kennzahlenverinde-
rungen erfolgt die Charakterisierung der Verdnderungen infolge einer In-
vestition aus logistischer Sicht. Der Transformationsbereich beinhaltet die

Transformations-

Input-Bereich Bereich Output-Bereich
Logistische ll;ogistische Wirkbezi Ein-/Au Operativer Cash-flow
« Malnahmen « Kennzahlen, die « Wirkbeziehungen « Ein- und Auszah- * Mittelzu- bzw.
(-blindel) zur den Zustand des stellen einen funk- lungen veréndern die -abfluss aus
Veranderung des logistischen tionalen Zusam- Liquiditatslage eines operativen Tétig-
funktions- und Systems hin- menhang zwischen Unternehmens und keiten
unternehmens- reichend genau der Kennzahlen- flieRen in den Cash-
Ubergreifenden charakterisieren veranderung und flow ein
Material- und Infor- einer Veranderung
mationsflusses von Ein-/ bzw. Aus-
zahlungen her
« Reallisierung der « Veranderung einer * Zusammenhang wird « Eine Veranderung « Eine Erhohung des

MaRnahmen fiihrt logistischen Kenn- durch Experten der Ein-/ bzw. Aus- Cash-flows fiihrt zu
zur Veranderung zahl fiihrt im Alige- abgeschatzt und zahlungen fihrt zu einer Steigerung
logistischer Kenn- meinen zu einer durch Fallstudien einer Veranderung des Unternehmens-
zahlen Veranderung der validiert des Cash-flows wertes

Ein-/ bzw. Auszah-

lungen

« Im Modell sind 17 * Im Modell sind 26
Kennzahlen Wirkbeziehungen
enthalten hinterlegt

Wirkbeziehungen von Kennzahlen auf die Komponenten des operativen
Cash-flow. Diese sind Einzahlungen von Kunden, sowie die Auszahlungen
an Lieferanten und Beschéftigte. AuBBerordentliche Ein- und Auszahlungen
werden im Rahmen des Modells nicht beriicksichtigt, da sie im Vergleich
zu den vorher genannten Komponenten in ihrer Grofle vernachlissigbar
sind und die Modellgenauigkeit nicht entscheidend beeinflussen. Anhand
definierter Kennzahlenverdnderungen und der funktionellen Beschreibung
der Wirkbezichungen werden die Ein- und Auszahlungsverdnderungen
durch die logistische Maflnahme ermittelt. AnschlieBend konnen sie auf
eine Gesamtsumme aggregiert werden. Im Outputbereich werden die ein-
zelnen Ein- und Auszahlungsverdnderungen aufgelistet und zur Cash-flow-
Verinderung zusammengefasst.

Abb. 4. Modellaufbau

Die Kennzahlen des Modells lassen sich in vier Gruppen einteilen:

/ Kennzahlen \

Perfor Alen D itkennzahlen Flexibilita B 1
MaB fiir die Fahigkeit, MaR flir die Zeitdauer, Maf fiir die Zeitdauer auf un- MaR fiir die Effizienz im
geplante Zustande zu geplante Zusténde zu geplante Zustande vorbereitet Bereich der Bevorratung
realisieren in realisieren im Bereich der zu sein im Bereich der von
+ Beschaffung « Beschaffung + Beschaffung « Beschaffungsgiitern

(Beschaffungsperformance) (Beschaffungsauftrags-DLZ) (Beschaffungskapazitats- (Bestand Beschaffungs-
+ Produktion « Auftragsannahme flexibilitat) gliter)

(Produktionsperformance) (Auftragsannahme-DLZ) « Fertigungskapazitat « Unfertigen Erzeugnissen
. Distribution + Produktion (Produktionskapazitats- (Bestand WIP)

(Distributionsperformance) (Produktions-DLZ) flexibilitit) « Fertigerzeugnissen
+ Transport + Distribution * Personalkapazitat (Bestand Fertigerzeugnisse)

T rtoerf Distributions-DLZ (Personalkapazitats-

(Transportperformance) (Distributions: ) flexibilitat)

+ Kundenbelieferung A K it
(Bereitstellungs-DLZ) ransport apazitat
(Transportkapazitats-
« Gesamtdurchlaufzeit des flexibilitat)
Kundenauftrags
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Abb. 5. Kennzahlen des Modells

Performance-, Durchlaufzeit-, Flexibilitits- und Bestandskennzahlen (vgl.
Abb. 5). Performance-Kennzahlen spiegeln die Féhigkeit eines logisti-
schen Systems wieder, geplante Zustinde zu realisieren. Beispiel ist die
Beschaffungsperformance, welche den Anteil zeit-, mengen- und quali-
tatsgerecht abgewickelter Beschaffungsauftrige bezeichnet. Durchlaufzeit-
kennzahlen beschreiben die Zeitdauer zur Realisierung der geplanten Zu-
stinde. Die Kennzahl Produktionsdurchlaufzeit misst den Prozess ab der
Entnahme eines Vorprodukts bis zur Einlagerung des veredelten Produk-
tes. Flexibilitdtskennzahlen beschreiben die Zeitdauer, welche ein System
bendtigt, um auf ungeplante Zustinde zu reagieren. Die Personalkapa-
zitatsflexibilitdt beschreibt beispielsweise die Zeitdauer die eine Organi-
sation bendtigt, um eine Ausweitung der Personalkapazititen um 20 % zu
realisieren. Vierte Kategorie der Kennzahlen sind die Bestandskennzahlen,
welche ein MaB fiir die Effizienz des logistischen Systems sind. So spie-
gelt der Bestand an unfertigen Erzeugnissen den Fiillstand im Produktions-
system eines Unternehmens wieder.

Die Transformation der Verdnderungen logistischer Kenngréfen in die
finanzielle Perspektive erfolgt in grafischer Form durch sogenannte Wirk-
beziehungen. Die im Tool definierten Wirkbeziehungen zeigt die Abb. 6.

Wirkbeziehungen
auf Cash-flow

; ——

1
Wirkbeziehungen auf
Cash-flow aus
Finanztatigkeit

Wirkbeziehungen auf Wirkbeziehungen auf
investiven Cash-flow operativen Cash-flow

I
Wirkbeziehungen auf Wirkbeziehungen auf

Einzahlungen durch Auszahlungen an Liefer-
Logistische Kennzahlen Kunden anten und Mitarbeiter

Beschaffungsperformance

Produktionsperformance L

Distributionsperformance

Transportperformance
Gesamtdurchlaufzeit

Beschaffur

Produktior
Persc

Transpor

Bestandsvolumen an beschafften Giitern

Bestandsvolumen WIP (unfertige
Erzeugnisse inkl. Komponenten)
Bestandsvolumen an Fertigerzeugnissen

Auftragsannahmedurchlaufzeit

Beschaffungsprozessdurchlaufzeit

Produktionsdurchlaufzeit

Distributionsdurchlaufzeit

Bereitstellungsdurchlaufzeit
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Abb. 6. Definition der relevanten Wirkbeziehungen

Fiir die identifizierten Schnittpunkte dieser Matrix ist der Wirkbezie-
hungsverlauf grafisch zu definieren. Hierbei wird auf der x-Achse des Ko-
ordinatensystems die Auspriagung der logistischen Kennzahl, beispielswei-
se der Prozentwert der Beschaffungsperformance, und auf der y-Achse die
relative Verdnderung der jeweils betrachteten Ein- und Auszahlungskom-
ponente abgetragen. Anhand des sich ergebenden Wirkbeziehungsverlaufs
werden die monetdren Auswirkungen infolge der Verdnderung einer logi-
stischen Leistungskennzahl ermittelt (vgl. Abb. 7).

Im Rahmen der Bewertung einer konkreten logistischen Mafinahme gibt
der Logistikexperte die von einer Mallnahme betroffenen logistischen
Kennzahlen an und spezifiziert das Ausmall der Verdnderung. Daraufhin
werden die logistischen Verdnderungen mit Hilfe der definierten Wirkbe-
ziehungen in monetdre Verdnderungen umgesetzt. Die einzelnen Wirkun-
gen werden summarisch miteinander zur Gesamtverinderung des operati-
ven Cash-flow verkniipft.

Der erarbeitete Ansatz ermdglicht die Quantifizierung der Wirkungen
logistischer Investitionen auf eine praktikable, grafisch unterstiitzte Weise.
Einen entscheidenden Mehrwert bietet der Ansatz vor allem in der Extrak-
tion von Expertenwissen: Vertreter verschiedener Funktionen besitzen eine
Kommunikationsplattform zur Beschreibung der Wirkungsbeziehungen.
Uber die Nutzung externer Fallstudien erschlieBt sich dem Logistikexper-
ten einer Organisation ein weites Feld von extern getétigten Erfahrungen,
auf denen er seine individuelle Bewertung aufsetzen kann.

O Ausgehend von einer vergleichs-
Wirkbeziehung weise niedrigen Beschaffungskapa-

E‘"Zﬁ"‘u["TgEszlgf"defung Zitatsflexibilitat fiihrt eine Verbes-

serung dieser zu Einzahlungsstei-

SOOOOT Beschaffungskapazitats- gerungen .
L‘\ flexibilitat [Tage] O Diese Einzahlungssteigerungen
0 >

> infolge einer erhéhten Beschaf-
20 30 40 50 60 70 8 90 100 fungskapazitatsflexibilitatt nehmen
-50000 \I\ ab einem bestimmten Punkt zu, da
\ eine positive Differenzierung zum
Wettbewerb erreicht wird, die der
\ Kunde bereit ist, zu honorieren.
\ O Ab einem bestimmten Punkt kdnnen
durch zusétzliche Flexibilitatsstei-

gerung keine weiteren Einzahlun-
-250000: gen generiert werden, da der Kunde

diese nicht zu honorieren bereit ist.
-300000

—_ itatsflexibil aus operating * lstwert Keine

-150000
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Abb. 7. Beispielhafter Wirkbeziehungsverlauf

4.2 Ergebnisauswertung

Das Tool ,,Value-Check® wurde konsortiumsintern mit Unternehmen aus
den Branchen Auto- und Autozulieferindustrie, Elektroindustrie, Handel,
Maschinenbau und Bekleidungsindustrie entwickelt. Diese Unternehmen
brachten insgesamt 37 Fallstudien in die Toolentwicklung ein. Hinter jeder
Fallstudie steht eine bestimmte logistische Mafinahme. Die Fallstudien be-
ziehen sich auf Investitionen entlang der gesamten Wertschopfungskette.

Die in den beteiligten Unternehmen behandelten logistischen Aktionen
betreffen z. B. den Aufbau eines Hochregallagers, die zur Verfiigungstel-
lung eines Konsignationslagers, die Einfithrung einer Direktbeschickung
wie auch die Umstellung des Dispositionsverfahrens. Die Ergebnisaus-
wertung der Fallstudien zeigt einen hohen Grad der Vorhersagegenauig-
keit, der fiir eine praxisnahe Anwendung hinreichend groB ist. Es konnten
folgende Ergebnisse gemessen werden.

Das Tool erreicht bei 90 Prozent der Fallstudien eine Vorhersagege-
nauigkeit von plus oder minus 20 Prozent vom tatséchlich erreichten Cash-
flow-Wert. In 46 Prozent der Fallstudien wurde eine Prognosegenauigkeit
von plusminus 10 Prozent bei den Fallstudien erreicht.

In die Entwicklung und Verifizierung des Tools flossen weiterhin 56
Fallstudien von Unternehmen ein, die zu einem Anwenderpool gehdrten.
Die Unternchmen stammen aus den Branchen Automobil, Maschinen- und
Anlagenbau, Chemie und Pharma, Nahrungsmittel, Elektro-, Elektronik,
Metallverarbeitung, Handel und sonstige Branchen.

Die hier behandelten logistischen MaBnahmen sind vielfaltiger Art, wie
die Einfiihrung einer Fertigungs- und Auftragssegmentierung, die Einfiih-
rung einer Kanban-Steuerung sowie der Aufbau eines Zentrallagers. Das
Tool erreicht bei nahezu 100 Prozent dieser Fallstudien eine Vorhersage-
genauigkeit von plus bzw. minus 20 Prozent vom tatséchlichen Wert. In 70
Prozent der Fallstudien wurde eine Prognosegenauigkeit von plusminus 10
Prozent erreicht.

Fiir die Unternehmensleitung stellt das Tool eine wichtige Hilfe zur
Vorbereitung von logistischen Investitionen dar. Geplante Investments
konnen systematisch und mit einer hinreichenden Genauigkeit monetir
bewertet werden. Fiir die Ausschopfung des Wertpotenzials der Logistik
konnen zwei konkrete MaBnahmen miteinander verglichen und auf ihre
Wirtschaftlichkeit hin iiberpriift werden. Mit dem entwickelten Tool wurde



16  Wertorientierte Supply Chain Collaboration

ein Hilfsmittel geschaffen, um Investitionen in die Logistik zu priorisieren.
Zusitzlich ermoglicht es dem Management, Spezialkenntnisse im Unter-
nehmen zu identifizieren und fiir die gesamte Organisation nutzbar zu ma-
chen.

Zur Abbildung der Fallstudien und zur spateren Nutzung ist eine Initia-
lisierung des DV-Tools im Unternehmen erforderlich. Dazu sind zwischen
drei und fiinf bekannte Investitionen in die Wertschopfungskette aus der
Vergangenheit notwendig. Zusammen mit den Know-how-Trdgern des
Unternehmens konnen die Wirkbeziehungen aufgrund der vorliegenden
Erfahrungswerte anhand einer Checkliste aufgestellt und anschlieBend ju-
stiert werden. Jede Wirkbeziehung stellt einen funktionalen Zusammen-
hang dar. In Abb. 8 ist zu erkennen, dass eine Steigerung der Distributi-
onsleistung von 95 auf 98 Prozent mit zusétzlichen Kundeneinzahlungen
von 30 Millionen Euro und verringerten Auszahlungen an Lieferanten und
Beschiftigte von 1 Million Euro verbunden ist. Im Rahmen der Bewertung
einer logistischen Investition identifiziert der Anwender alle Verdnderun-
gen innerhalb der logistischen Kennzahlen.

Einzahlungsseite Auszahlungsseite
Verénds Einzahl durch Kund
[TeErEr'\:z]erung nzatiungen durch Funden Veranderung Auszahlungen an Lieferanten
und Beschaftigte
Al [TEUR]
2 3
30.000 H A
|
|
i
| 0
g I L
 w/am t B 3.0004—----- 1 o
Distributions-
o o o
78% 98% 100% 1.000 performance [%]
Distributions- 0 fa : »
-20.0004-----] performance [%] / 3
-500
75% 90% 95% 100%

Abb. 8. Beispiel einer Wirkbeziehung

Eine Fallstudie zeigt die Verifikation des Modells (vgl. Abb. 9). Das
Unternehmen ist mittelstandisch gepridgt und erwirtschaftet einen Umsatz
von etwa 100 Mio. Euro im Jahr. Die logistische Komplexitét in der Bran-
che ergibt sich aus mehreren Faktoren. Die Zulieferindustrie ist hoch spe-
zialisiert. Vor dem Hintergrund der mehrfach im Jahr wechselnden Kol-
lektionen, die unterschiedliche Farbgebungen und Materialien nach sich
ziehen, konnen nur in wenigen Fillen integrierte Lieferantenbeziehungen
aufgebaut werden. Weiterhin wird von diesem Unternehmen ein breites
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Modellprogramm angeboten. Hieraus resultiert eine entsprechende Kom-
plexitdt der Beschaffungs-, Produktions- und Distributionslogistik. Diese
Komplexitéit wird durch die Tatsache verschérft, dass die durchschnittliche
Chargengrofie gering ausfillt.
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Fallbeispiel Modeindustrie

Zentrale Kommissionierung

Direktbelieferung

DistributionFertigwaren
durch Werke

O Fertigungsmaterialwird fir den
Produktionszeitraumvon einer
Woche zentral kommissioniert
und an die auslandischen

Materialien aus Asien werden
direkt in das Bestimmungswerl
geliefert und nicht wie bislang
Ublich Uber die Zentrale

O Die Fertigwaren werden an
den Produktionsstatten ge
lagert anstatt wie bisher in

das Zentrallager transportier

Werke geliefert und von dort verteilt

O In den Werkenist keine Zu-
ordnungder tber Deutschland
disponierten Materialien mehr
notwendig

D Kommissionierung der Kur
denauftrage erfolgt somit
direkt am Produktionsort

Abb. 9. Fallbeispiel aus der Modeindustrie

Der Betrachtungsgegenstand beinhaltet insbesondere die Beschaffungs-
und die Distributionslogistik. Drei logistische Mallnahmen wurden be-
wertet und auf ihre Wirkung hin, in Bezug auf den Cash-flow, iiberpriift.
Eine zentrale Kommissionierung wurde eingefiihrt, um eine produktions-
planungsgerechte Werksversorgung sicherstellen zu kénnen. Das Ferti-
gungsmaterial wird fiir den Zeitraum von einer Woche im zentralen Be-
schaffungslager kommissioniert und weitgehend komplett an die Werke
verschickt. Eine Ausnahme bilden die Materialien, die im asiatischen
Raum beschafft werden. Diese werden unmittelbar an die Bestimmungs-
werke versandt, da hierdurch erhebliche Kosten- und Zeitpotenziale zu
realisieren sind. Die dritte MaBnahme beinhaltet die direkte Distribution
der Fertigwaren durch die produzierenden Werke. Die produzierenden
Werke wurden befdhigt, eine Kommissionierung der Kundenauftrige
durchzufiihren, sodass iiber die den Wegfall einer zusétzlichen Distributi-
onsstufe und die in den Auslandswerken kostengiinstigere Kommissionie-
rungsleistung ebenfalls erhebliche Kosten- und Zeitpotenziale realisiert
werden konnten.

MaBnahme 1:

Bedingt durch die Einfithrung der zentralen Kommissionierung konnte
das Unternehmen erhebliche Effekte erzielen. So stieg die Produktionslei-
stung aufgrund der deutlichen Senkung der Fehlteilquote in den Werken
um vier Prozentpunkte auf 84 Prozent. Die Durchlaufzeit in der Produktion
konnte infolge der gesunkenen Fehlteilquote um 16 Prozent gesenkt wer-
den. Die Distributionsperformance konnte um drei Prozentpunkte auf 70
Prozent gesteigert werden. Ebenso zeigten sich erhebliche Effekte hin
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sichtlich der Bestandshohe in der Beschaffung und der Produktion. Die
durch das Tool berechnete Cash-flow-Anderung betriigt 797 Tausend Eu-
ro. Tatsdchlich konnten etwa 900 Tausend Euro realisiert werden. Dies
entspricht einer Abweichung von minus 11 Prozent.

MaBnahme 2:

Die direkte Lieferung der Materialien aus dem asiatischen Raum an die
Werke fiihrte neben einer Steigerung der Produktionsperformance um ei-
nen Prozentpunkt zu einer Reduzierung der Beschaffungsdurchlaufzeit von
24 Prozent. Des Weiteren konnte der Bestand an Beschaffungsgiitern um
500 Tausend Euro gesenkt werden. Die durch das Tool prognostizierte
Cash-flow-Anderung weicht in diesem Fallbeispiel um 12 Prozent vom
tatsdchlichen Wert ab.

MaBnahme 3:

SchlieBlich konnte mittels der unmittelbaren Distribution der Fertigwa-
ren durch die einzelnen Werke die Distributionsperformance um fiinf Pro-
zentpunkte gesteigert werden. Die Durchlaufzeit in der Distribution konnte
um zehn Tage gesenkt werden. Das Unternehmen konnte durch diese
MaBnahme eine Cash-flow-Verbesserung von 200 Tausend Euro realisie-
ren. Der prognostizierte Wert des Tools betrdgt 187 Tausend Euro, was ei-
ner Abweichung von minus 6 Prozent entspricht.

Zusammenfassend ldsst sich fiir diese Fallstudie festhalten, dass das
entwickelte DV-Tool ,,Value Check® die Cash-flow-Verdnderungen in ei-
ner Bandbreite zwischen minus 11 Prozent und plus 12 Prozent prognosti-
zierte. Dies entspricht in diesem Beispiel einer Streubreite von 23 Prozent-
punkten. Fiir Investitionen in die Logistik werden diese Werte im
Vergleich zu den bislang zur Verfligung stehenden Methoden als ausrei-
chend genau angesehen.

5. Fazit

Die Beschleunigung der zeitlichen, mengenméaBigen und qualitativen Lei-
stungsfahigkeit der Unternehmen am Point of Sales erfordert eine neue
Arbeitsteilung zwischen den Wertschopfungspartnern, die die effiziente-
sten materiellen Flexibilitétsreserven ebenso fiir die gesamte Kette nutzt,
wie sie eine schnelle Verarbeitung und Weiterleitung von Informationen
am Entstehungsort beinhaltet. Es konnte aufgezeigt werden, dass die
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Wertorientierung und die Supply Chain Collaboration zwei komplement&-
re Philosophien darstellen. Supply Chain Collaboration fiithrt zu einer
Wertsteigerung, jedoch ist eine signifikante und nachhaltige Wertsteige-
rung der Supply Chain ohne Collaboration kaum realisierbar.

Hinsichtlich der unternehmensiibergreifenden Steuerung von individua-
lisierten Bedarfen existiert kein Gesamtkonzept, das den Anforderungen
des Supply Chain Management ganzheitlich Rechnung trdgt. So sind ins-
besondere Fragen der typspezifischen Ausgestaltung der zugrunde liegen-
den Kennzahlensystematik, der organisatorischen und prozessualen Ge-
staltung der Supply Chain Collaboration sowie der technischen
Realisierbarkeit zu kliaren. Aspekte der Wandelbarkeit und Volatilitdt der
Mirkte werden im Rahmen der Supply Chain Collaboration nur unzurei-
chend berticksichtigt, obwohl diese wesentliche Einflussgrofen zur Ausge-
staltung der Supply Chain Collaboration darstellen.

Weitere Probleme bestehen hinsichtlich der fiir die Realisierung einer
Wertmaximierung der Supply Chain unvermeidbaren ungleichen Vertei-
lung von Nutzen und Aufwendungen einzelner Partner (z. B. Vorhalten
von Lagerkapazititen, Ermittlung und Weiterleitung von Prognosedaten).
Eine einzelwirtschaftliche Nutzenoptimierung der Wertschopfungspartner
nach betriebswirtschaftlichen Entscheidungsregeln verhindert so eine Er-
zielung des Systemoptimums. Um die ganzheitliche Leistungsmaximie-
rung von Wertschopfungsketten realisieren zu konnen, ist eine Win-Win-
Situation durch die Internalisierung externer Effekte (wie die erwéhnten
Aufwendungen fiir andere Wertschopfungspartner) und die darauf aufbau-
ende Schaffung geeigneter Anreizmechanismen auf der betriebswirt-
schaftlichen Ebene zu etablieren, wie sie fiir den volkswirtschaftlichen Be-
reich bereits skizziert wurde. In der Literatur bestehen zwar Ansétze aus
der neuen Institutionendkonomie, der Verhandlungs- und der Spieltheorie
zur Internalisierung externer Effekte und zur Entwicklung von Anreizme-
chanismen bei der Kosten- und Nutzenverteilung. Eine anwendungsorien-
tierte Konzeption und Umsetzung fiir Wertschopfungsketten in der Praxis
erfolgt jedoch bislang meist auf Basis der Machtverteilung.
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