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Abstract

Die vorliegende Literaturstudie strukturiert den Stand des laufenden internationalen Diskurses
zu den dkologischen Implikationen des E-Commerce und stellt dar, wie er sich in der aktuellen
wissenschaftlichen Literatur présentiert. Die ersten sich abzeichnenden 6kologischen Wirkun-
gen des Electronic Commerce ergeben ein vielfiltiges Bild positiver, neutraler und negativer
Umwelteffekte. Die bislang vorliegenden Studien und Einschéitzungen zeigen, dass E-
Commerce per se weder umweltfreundlich noch umweltschédlich ist. Die Umwelteffekte des E-
Commerce sind also nicht technologieimmanent, sondern hingen von der Gestaltung der End-
gerdte und der Netzinfrastruktur, von den Anwendungsformen und von den politischen Rah-
menbedingungen ab. Die Kernerkenntnis des vorliegenden Literaturberichtes ist, dass die 6ko-
logischen Folgen des E-Commerce keinem Automatismus unterliegen, sondern von politisch
und wirtschaftspraktisch beeinflussbaren Variablen abhingen. Umweltentlastungen durch E-
Commerce sind bisher in der Regel nicht-intendierte zufillige Nebeneffekte, da E-Commerce
primér zur Beschleunigung von Geschiftsprozessen und zur ErschlieBung von Mérkten und zur
Sicherung von Geschéftsfeldern eingesetzt wird. Der wirtschaftliche und 6kologische Bedeu-
tungszuwachs des E-Commerce macht aber fiir die Zukunft eine gezielte Beriicksichtigung von
Anforderungen im Rahmen von Unternehmensstrategien und politischen Programmen notwen-
dig. Es geht also darum, die Chancen des E-Commerce fiir eine Umweltentlastung zu erkennen
und nutzbar zu machen. Umgekehrt gilt es, die sich abzeichnenden umweltbelastenden Risiken
und Nebenfolgen des E-Commerce in Grenzen zu halten.

Abstract

The present literature study describes and structures the state of the on-going international dis-
cussion on the environmental implications of e-commerce and illustrates how this discussion is
reflected in current scientific literature. First environmental effects of e-commerce are starting
to become visible and yield a multifaceted picture of positive, neutral and negative impacts. The
studies and assessments so far available show that e-commerce per se is neither beneficial nor
harmful to the environment. The environmental effects of e-commerce are thus not intrinsic to
the corresponding technologies but rather depend on the design of devices and network infra-
structure, on application patterns and on political framework conditions. As one of the key in-
sights the present literature study shows that the environmental consequences of e-commerce do
not follow any automatism but depend on variables which may be influenced by the political
and economic context. Up to now most positive environmental effects of e-commerce are non-
intended random side effects, since e-commerce is primarily used to accelerate business proc-
esses, to develop markets and to secure business segments. However, the growing economic and
environmental relevance of e-commerce creates the future need to integrate specific require-
ments into corporate strategies and political agendas. It is thus a matter of identifying and ex-
ploiting the potential of e-commerce for positive environmental effects. Conversely, efforts
should be made to limit the emerging environmental risks and negative side effects of e-
commerce.
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1 Zusammenfassung

Die Studie liefert einen Beitrag neben weiteren Studien und Materialien zum TA-Projekt "E-
Commerce" beim Biiro fiir Technikfolgenabschitzung im Auftrag des Deutschen Bundestages.
Im Mittelpunkt steht die Frage nach den Auswirkungen des E-Commerce auf die Ressourcen-
produktivitdt., Hierzu wurden verschiedene Fallstudien in GroBunternehmen der Elektronikin-
dustrie und der Automobilbranche durchgefiihrt, die zum Ziel hatten, den Einfluss von E-
Commerce auf Beschaffungsmengen, Fehlerquoten, Lagermengen, Uberschussproduktion und
Logistik zu ermitteln.

Die Analyse verschiedener Fallbeispiele liefert einen ersten empirischen Eindruck von der Res-
sourcenproduktivitit durch E-Commerce. Eine eindeutige Zuordnung bestimmter Effekte zu E-
Commerce-Anwendungen ist zwar nicht immer moglich, weil verschiedene Einflussfaktoren
sich iiberlagern. Vorher- und Nachher-Betrachtungen fehlen in den Unternehmen weitgehend
oder sind allenfalls auf einzelne Projekte beschrdankt. Dennoch lassen sich einige Wirkungszu-
sammenhinge deutlich aufzeigen:

e Die Fallstudien lassen positive Effekte auf die Ressourcenproduktivitit durch E-
Commerce in Beschaffung und Vertrieb erkennen. So konnten die Lagerbestinde
durch kiirzere und zuverldssigere Planungszyklen in der Beschaffung bis zu 25% ver-
ringert werden. Mit dem schnelleren Lagerumschlag reduziert sich nicht nur die bend-
tigte Lagerfliche, sondern auch die Gefahr technologischer Uberalterung von Lagerbe-
stinden, was in der IKT-Branche aufgrund der hohen Innovationsgeschwindigkeit und
den kurzen Produktlebenszyklen im Markt von erheblicher Bedeutung ist. Kurz- und
mittelfristig erscheint in den einzelnen Bereichen eine Erhohung der Ressourcenpro-
duktivitdt um bis zu 5 Prozent moglich, langfristig konnten in einzelnen Branchen
auch hohere Potenziale realistisch sein.

e  Auch wenn die meisten der in der Industrie diskutierten Entwicklungslinien im E-
Commerce (insbesondere in der Automobilindustrie) zunédchst nur Optionen sind, de-
ren Einldsung noch offen ist, und die ErschlieBbarkeit der Potenziale verschieden ein-
geschitzt wird, bestehen doch erhebliche Chancen, die identifizierten Umweltentlas-
tungseffekte kiinftig stirker zum Tragen kommen zu lassen, als dies heute der Fall ist.
Es sind zwar keine ,,Quantenspriinge* bei der Dematerialisierung zu erwarten, gleich-
wohl bestehen beachtenswerte Potenziale zur Erhohung der Ressourcenproduktivitit
durch die Integration von E-Commerce in ein elektronisch gestiitztes Supply Chain
Management, die sich inkremental erschlieBen lassen.

e  Elektronisches Supply Chain Management fiihrt nicht zwangsldufig zu einem h6heren
Verkehrsaufkommen. Vielmehr bestehen hier Chancen und Gefahren. Durch E-
Commerce ldsst sich Verkehr vermeiden oder auf weniger ressourcenintensive Ver-
kehrstrager verlagern. Durch kiirzere Beschaffungs- und Vertriebszeiten besteht ande-
rerseits die Gefahr, dass der Lieferverkehr zunimmt.
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e Positive oder negative Umwelteffekte sind in den untersuchten Unternehmensbeispielen
eine bisher nicht oder kaum beachtete und zuféllige Nebenwirkung bei Einfiihrung von
E-Commerce und E-Business-Losungen. Ein diesbeziigliches Umweltmonitoring fehlt
bisher weitgehend und sollte in Zukunft als Teil des betrieblichen Umweltmanagements
und Umweltcontrollings aufgebaut werden.

Wiahrend sich Optimierungen organisatorischer Abldufe und technische Effizienzsteigerungen
sich bisher "im Selbstlauf" durchsetzen, kdnnen iiber den Trend hinausgehende Dematerialisie-
rungspotenziale nur durch eine aktive Gestaltung erschlossen werden. Dabei bedarf es keiner
neuen umweltpolitischen Instrumente. Vielmehr sind herkdmmliche Instrumente des Umwelt-
schutzes im Kontext des E-Commerce zu diskutieren. Dies gilt insbesondere fiir den Verkehrs-
bereich, wo E-Commerce ambivalent wirkt. Hier hingt es entscheidend von der Gestaltung der
Rahmenbedingungen ab, ob eine Reduktion erfolgt oder aber zusitzlicher Verkehr erzeugt wird.

Ein weiteres Aufgabenfeld fiir die Politik ist hier in der Forschungsférderung zu sehen. Derzeit
fehlt es an geeigneten Instrumenten, die die Integration 6kologischer Aspekte in das Manage-
ment elektronischer Wertschdpfungsketten erlauben und an Pilotvorhaben, die erfolgreiche Ma-
nagementinstrumente hierzu demonstrieren. Vorgeschlagen wird daher, verschiedene Unter-
nehmen bei der Einfiihrung von E-Commerce-Losungen wissenschaftlich begleiten zu lassen
und Léngsschnittsanalysen durchzufiihren, die auf eine Verkniipfung des Umwelt- und Stoft-
strommanagements mit E-Commerce und E-Business abzielen.
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2 Aufgaben und Ziele

Wihrend sich der elektronische Handel zunichst Business-to-Consumer (B2C)-orientiert entwi-
ckelt hat, sind derzeit Business-to-Business-Anwendungen die treibende Kraft und der am
schnellsten wachsende Sektor des E-Commerce. Die Nutzung des Internets triagt zu einer massi-
ven Verdnderung der Unternehmensorganisation und der Handelsstrukturen zwischen den Un-
ternehmen bei. Insbesondere vom Electronic Procurement und vom internetunterstiitzten Supply
Chain Management versprechen sich Unternechmen weitgehende Optimierungen. Neue Impulse
werden von Internetlosungen fiir die Kundeneinbindung erwartet. Bei der Einfithrung von E-
Procurement, internetunterstiitztem Supply Chain Management und Demand Chain Manage-
ment werden bislang in erster Linie die Nutzenaspekte Kostensenkung und Beschleunigung von
Geschiftsprozessen betrachtet. Diskutiert werden aber auch mogliche Vorteile bei der Einspa-
rung von Materialien und Energie und damit auf die Mdglichkeit zur Erhéhung der Ressourcen-
produktivitét. Die Potenziale, durch elektronischen Handel zwischen Lieferanten und Hersteller
z.B. Beschaffungs- und Lagermengen, Uberschussproduktion oder Fehlerquoten zu verringern,
wird als eine der grofiten 6kologischen Chancen des E-Commerce gesehen. Empirische Unter-
suchungen und valide Daten liegen dazu bislang aber nicht vor. Bisherige Prognosen basieren
auf Vermutungen und groben Schitzungen.

Im Mittelpunkt der vorliegenden Studie steht die Frage nach den Auswirkungen des E-
Commerce auf die Ressourcenproduktivitét. Bei der Verwendung des Produktivitédtsbegriffes ist
zwischen einer gesamtwirtschaftlichen' und einer einzelwirtschaftlichen Betrachtung zu unter-
scheiden.” Mit den Falluntersuchungen wurde fiir die vorliegende Studie eine einzelwirtschaftli-
che Betrachtung von Beschaffungs- und Absatzaktvititen sowie gesamter Liefer- und Wert-
schopfungsketten gewdhlt. Der in der Betriebswirtschaftslehre géngige Produktivititsbegriff,
der auf das mengenbezogene Input-Output-Verhiltnis (technische oder physische Produktivitit)
bzw. auf der Verhéltnis von Produktionswert und Einsatzfaktoren (Arbeitsproduktivitét, Kapi-
talproduktivitit, Materialproduktivitit etc.) eines Einzelbetriebes bezogen wird’, ist fiir die vor-
liegende Studie zu erweitern. Die Betrachtungs- bzw. Systemgrenzen umfassen die Wertschop-
fungsstufen von den Vorlieferanten bis zum Endkunden. Die hier betrachtete Ressourcenpro-

' Aus gesamtwirtschaftlicher Sicht driickt die Produktivitit aus, wie effizient eine Volkswirtschaft mit

dem Einsatz von Arbeit, Kapital und Natur umgeht. Dabei gibt die Produktivitét eines Einsatzfaktors
(z.B. Energie, Rohstoffe) an, wie viel wirtschaftliche Leistung mit der Nutzung einer Einheit dieses
Faktors produziert wird. Die Produktivitit wird dabei als Verhiltnis von Bruttoinlandsprodukt (real)
zu einem Einsatzfaktor definiert. In der Umweltokonomischen Gesamtrechnung des Statistischen
Bundesamtes wird zwischen den Einsatzfaktoren Arbeit (geleistete Arbeitsstunden), Kapital (Kapital-
nutzung als Abschreibung) und ,,Natur* unterschieden, wobei zwischen Natur als Ressourcenquelle
(Flacheninanspruchnahme, Energieverbrauch, Rohstoffverbrauch, Wasserverbrauch) und Natur als
Senke fiir Rest- und Schadstoffe (Treibhausgasemissionen, Versauerunggasemissionen, Abfallmen-
gen, Abwassermengen) unterschieden wird (Vgl. Statistisches Bundesamt: Umweltokonomische Ge-
samtrechnung 2000, Oktober 2000, S. 1).

2 Vgl. Gabler Wirtschafts-Lexikon, Band 4, 12. Aufl., Wiesbaden, 1988, S. 1031.
3
Ebd.



Aufgaben und Ziele IZT Seite: 15

duktivitét driickt das Verhéltnis der produzierten und verkauften Fertigwaren (PCs, PKWs etc.)
zu umweltrelevanten Einsatzfaktoren wie Energieverbrauch, Materialverbrauch, Luftemissionen
oder Abfallmengen aus. Die Betrachtung kann sich dabei sowohl auf die Menge an Fertigwaren
wie auch auf deren Verkaufswert beziehen.

Um die Moglichkeiten zur Erhdhung der Ressourcenproduktivitéit durch E-Commerce zu iiber-
priifen, werden verschiedene GroBunternehmen des produzierenden Gewerbes zu Verdnderun-
gen des Supply Chain Managements und von Beschaffungs- und Vertriebsmodellen durch E-
Commerce untersucht. Das Ziel der Studie besteht darin, den Einfluss von E-Commerce auf
folgende Groflen zu ermitteln:

e  Beschaffungsmengen,

e  Fehlerquoten/Fehlbestellungen

e Lagermengen (Umschlagsgeschwindigkeit etc.)

e Uberschussproduktion (Vermeidung iiberalterter Produkte usw.) und
e  Logistik.

Die folgende Abbildung illustriert den Untersuchungsrahmen.

Abbildung 2.1: Untersuchungsgegenstand

E-Commerce-Modelle

und -Anwendungen in

Beschaffung, Vertrieb,
Demand und Supply
Chain Management

Trends und
Einflussfaktoren auf
Veranderungen bei
Demand and Supply
Chain Management

Veranderung der Vertriebs-

und Beschaffungsprozesse

(Ablaufe, Informations- und
Kommunikationsflisse)

Veranderung der
Einflussfaktoren auf Veranderung der
betriebliche und Ressourcneproduktivitat
zwischenbetriebliche
Material- und Warenfliiss
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3 E-Commerce-Modelle

E-Commerce bezeichnet Markttransaktionen durch die der Austausch von wirtschaftlichen Gii-
tern gegen Entgelt begriindet wird und bei denen nicht nur das Angebot, sondern auch die Be-
stellung bzw. die Inanspruchnahme elektronisch unter Verwendung interaktiver Medien (Inter-
net, digitales TV etc.) erfolgt*. Konkret tritt der elektronische Handel im B2B-Bereich in ver-
schiedenen Anwendungsbereichen und -formen auf und reicht von einem internetunterstiitzten
Ein- und Verkauf iiber elektronische Beschaffungssysteme bis zu einer durchgehenden elektro-
nischen Unterstiitzung industrieller Wertschopfungsketten.

3.1 Terminologische Aspekte

Wird der Begriff des E-Commerce auf einzelne Anwendungsbereiche des operativen Manage-
ments projiziert, gelangt man zu weiteren begrifflichen Unterscheidungen. Indem jeweils ein
"E-" davor gestellt wird, wird von E-Procurement, E-Production, E-Distribution, E-Customer
Relationship Management, E-Supply Chain Management und E-Demand Chain Management
gesprochen. Die Begriffe werden in der Praxis und in der wissenschaftlichen Literatur unein-
heitlich verwendet. Die nicht trennscharfe Verwendung der Begriffe hat zu Verstindigungs-
problemen gefiihrt. Deshalb sollen im folgenden die fiir die Studie wichtigen Begriffe definiert
werden.

Elektronische Beschaffung (E-Procurement)

Elektronische Beschaffung beinhaltet die Integration der Informations- und Kommunikations-
technologie zur Unterstiitzung der operativen Tétigkeiten sowie strategischen Aufgaben im Be-
schaffungsbereich von Unternehmen. Im Mittelpunkt steht dabei die Nutzung des Internets zur
Unterstiitzung der Beschaffungsprozesse. Als Beschaffung ist derjenige Bestandteil gemeint,
der darauf gerichtet ist, einem Unternehmen die erforderlichen, aber nicht selbst hergestellten
Giiter verfiigbar zu machen’. Ein Teil des E-Procurement ist das E-Purchasing. Es umfasst die
elektronische Bestellung mit Hilfe des Internets. Dabei werden elektronische Produktkataloge
eingesetzt, die Daten und Beschreibungen zu Produkten in strukturierter Form enthalten.

*  TAB-Projekt "E-Commerce", Ausschreibung fiir Gutachten der Phase 2, 9.2.2001; Electronic Com-
merce - Elektronischer Handel bereits fest etabliert? TAB-Brief Nr. 20/Juni 2001, S. 23

Im Gebrauch des Begriffs gibt es Unterschiede hinsichtlich des Umfangs der einbezogenen betriebli-
chen Teilfunktionen und des Einsatzes der Informations- und Kommunikationstechniken. So werden
teilweise auch die Funktionsbereiche Logistik oder das Versorgungsmanagement dem E-Procurement
zugeordnet. Hinsichtlich der technologischen Rahmenbedingungen wird teilweise bereits von E-
Procurement gesprochen, wenn die Beschaffung durch den generellen Einsatz von Computern unter-
stiitzt wird. Wirtz, B.W.; Eckert, U.: Electronic Procurement - Einfliisse und Implikationen auf die
Organisation der Beschaffung, in: zfo, 70 Jg. Heft 3, 2001, S. 151-158
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Elektronische Produktion (E-Production)

"Electronic Production umfasst die Durchfiihrung, Unterstiitzung und Aufrechterhaltung von

"6 Unter Einsatz von Internetnettechno-

Produktionsprozessen mittels elektronischer Netzwerke
logien werden dabei die Systeme zur Produktionsplanung und -steuerung (PPS) erweitert. Eine
besondere Rolle haben Enterprise Resource Planning Systeme (ERP), die den Informationsfluss
innerhalb des Unternehmens entlang der Wertschopfungskette unterstiitzen. Neben dem Mitar-
beiter im Unternehmen konnen auch Kunden und Lieferanten einen Zugriff auf die Daten ha-

ben (z.B. zur Auftragsverfolgung, Versorgungssicherung).
Elektronische Distribution (E-Distribution)

Electronic Distribution bezeichnet die Ausiibung wertschopfender Aktivititen der Distributions-
wertkette in einem elektronisch basierten oder unterstiitzten Vertriebsweg.” Das Internet kann
bei bestimmten Giitern als direkter Vertriebsweg genutzt werden. Von einer indirekten Unter-
stiitzung kann gesprochen werden, wenn der Vertrieb durch elektronischen Informationsaus-
tausch und elektronische Bestellung unterstiitzt wird, die Auslieferung der Ware aber auf physi-
schem Wege erfolgt.

E-Customer Relationship Management

Unter Customer Relationship Management ist die Analyse, Steuerung, Gestaltung und das Cont-
rolling von Geschiftsbeziehungen zu den Kunden zu verstehen. Ziel ist es, langfristige Kunden-
beziehungen und eine Kundenintegration anzustreben. Ein bedeutendes Instrument im Kunden-
beziehungsmanagement ist das Data Mining. Hierunter fallen Verfahren, die grofle Datenbe-
stande auf wesentliche Informationen und Zusammenhénge hin untersuchen und fiir das Marke-
ting nutzbar machen.

E-Supply-Chain-Management

"Das SCM kennzeichnet die integrierten Unternehmungsaktivititen von Versorgung, Entsor-
8
"® Unter

Supply chain versteht man alle Geschiftsprozesse einer Wertschopfungs- bzw. Lieferkette, die

gung und Recycling, inklusive die sie begleitenden Geld- und Informationsfliisse.

zur Erstellung und Lieferung von Produkten sowie Leistungen erforderlich sind. Sie beginnt mit
dem Auftrag, umfasst den Bedarf an Rohstoffen und endet mit der Lieferung an den Endkun-
den. SCM zielt darauf, die Lieferkette zu optimieren, so dass das richtige Produkt zum richtigen
Zeitpunkt am richtigen Ort zur Verfiigung steht. Wird dieser Prozess elektronisch unterstiitzt,
wird von E-SCM gesprochen. Im Idealfall sind alle intern und extern Beteiligten miteinander
vernetzt und realisieren in Echtzeit die Transaktionen bzw. tauschen dazu notwendige Informa-
tionen aus.

% Wirtz, B..W.: Electronic Business, Wiesbaden 2001, S. 361

7 ebd., S. 384

¥ Werner, H.: Supply Chain Management, Wiesbaden, 2000
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E-Demand-Chain-Management

E-Demand Chain Management steuert und optimiert die gesamte Prozesskette des Warennach-
schubs von seinem zentralen Treiber her, also von den Kaufakten der Endverbraucher und
macht damit die Nachfrage der Kunden zum Ausgangspunkt der Disposition. Grundsitzlich
handelt es sich um ein erweitertes Supply Chain Mangement, wobei der Fokus auf Kundenein-
bindung ("Customer integration") liegt. Beispielhaft sind Build-to-order und Print-on-demand-
Geschiftsprozesse, bei denen erst produziert wird, wenn der Kunde einen Auftrag erteilt.

Zwischen den verschiedenen begrifflichen Ausprigungen und Einsatzbereichen des E-
Commerce gibt es mehr oder weniger starke Uberlagerungen. Der umfassendeste Ansatz ist das
Demand Chain Management, wihrend die anderen entsprechende Teilmengen darstellen. Die
nachfolgende Abbildung gibt eine zusammenfassende Ubersicht.

Abbildung 3.1: Anwendungsfelder des E-Commerce im B2B-Bereich

B2B B2C

 Jd  EX _

E Procurement >

P E-CRM

P E-Production (ERP-Systeme) _

<

v

E-Supply Chain Management _

A

E-Demand Chain Management

A
v

Quelle: eigene Darstellung

3.2 Grundarchitekturen fiir E-Commerce

Unter dem Begriff E-Commerce werden eine Vielzahl unterschiedlicher Geschéftsmodelle oder
—strategien zusammengefasst, die elektronische Medien und insbesondere das Internet flir den
Handel und Warenverkehr nutzen. Wéhrend es sich bei kduferseitigen und verkauferseitigen
Losungen um so genannte One-to-many-Modelle handelt, treten bei den elektronischen Markt-
pldtzen sowohl anbieter- als auch nachfragerseitig mehrere Akteure auf. In Abbildung 3.2 sind
diese Grundstrukturen schematisch dargestellt. Sie finden sich in allen Bereichen des



E-Commerce-Modelle IZT Seite: 19

E-Commerce und E-Business wieder, unabhéingig von der Art der jeweils realisierten
Transaktionen.

Abbildung 3.2: Grundtypen des E-Commerce

Typ Struktur Beispiele
Anbieter Abnehmer
Kauferseitige oo __EKata_ 2 [ 3 DaimlerChrysler
L('jsungen loge & (Einkauf von C-Teilen)
\_/- E
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Verkauferseitige Anbleter Dell
Losungen Katalog —{ Abnehmer (Computervertrieb an
Unternehmen)
Abnehmer
T
] .
'..E Anbieter Abnehmer
2 Omnexus
! Anbieter @ Abnehmer (Verkaufsplattform von
% :‘3 BASF, Bayer, DOW
u g‘ g’ Anbieter Abnehmer etc. )
© © ]
o) £
x © =
— = 0
[0 8 -E Anbieter Abnehmer
= c 0
o —
6 X g Anbiet ':Tar:(zt- Abnehmer, Covisint
5 > (Automobilindustrie)
g % Anbieter Abnehmer
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X
[O)
m Anbieter Abnehmer
N
3 ® Free Markets
g §' Anbieter @ Abnehmer (Auktionen in
2 & unterschiedlichen
z= Anbieter Abnehmer BranChen)

Quelle: Boston Consulting Group, IZT (eigene Darstellung)
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3.2.1 Kiuferseitige Losungen (E-Purchasing)

Die Auswahl von Lieferanten und die Bestellung von zu beschaffenden Artikeln wird zuneh-
mend iiber elektronische Kataloge abgewickelt. Bei den kauferseitigen Losungen wird die ent-
sprechende Software direkt auf dem IT-System des beschaffenden Unternehmens installiert. Die
Kataloge sind dann z.B. im Intranet abgelegt und konnen dezentral genutzt werden. In diesem
Zusammenhang wird auch von ,,Desktop-Purchasing® gesprochen. Auf diesem Weg kann die
Beschaffung dezentralisiert werden, d.h. ein Artikel wird von demjenigen bestellt, der ihn auch
tatsdchlich benoétigt. Damit konnen Prozesskosten gesenkt und Fehlbestellungen vermieden
werden.

Desktop-Purchasing-Systeme bieten neben der reinen Produktauswahl und —bestellung weitere
Funktionalititen. So konnen beispielsweise Geschiftsregeln (Kostenstellen, Rechte etc.) im
System hinterlegt, sowie ein grofer Teil des Genehmigungs- und Abrechnungsworkflows auto-
matisiert werden. Aulerdem existiert meist eine Schnittstelle zu bestehenden Warenwirtschafts-
systemen (wie ERP), was wiederum Prozesse vereinfacht und Medienbriiche vermeidet.

3.2.2 Verkiuferseitige Losungen (E-Selling)

Im Falle von anbieterseitigen Losungen wird das Katalogangebot beim Anbieter meist auf des-
sen Homepage vorgehalten. Das beschaffende Unternehmen greift liber das 6ffentliche Internet
darauf zu und wahlt die gewiinschten Produkte aus. Eine Schnittstelle zum ERP-System des
beschaffenden Unternehmens besteht meist nicht. In diese Kategorie fallen auch die typischen
Online-Shops des B2C-Commerce.

3.2.3 Elektronische Marktplitze

Unter elektronischen Marktplidtzen versteht man online-Handelsplattformen, auf denen Einkéu-
fer, Lieferanten, Hersteller, Handler und Dienstleister Geschéiftsbeziehungen aufbauen und
Transaktionen abwickeln konnen.

Mithilfe elektronischer Produkt- und Lieferantenkataloge bieten B2B-Marktpldtze Einkdufern
eine groBe Angebotstransparenz. Meist kann auch ein grofler Teil des Workflows automatisiert
iiber den Marktplatz abgewickelt werden. Die Folge sind deutlich geringere Prozesskosten. Vie-
le Marktplédtze gehen dariiberhinaus auch bei der Preisfindung neue Wege, so dass neben den
Prozesskosten auch die Einstandskosten gesenkt werden konnen. So ermdglichen beispielsweise
B2B-Auktionen eine dynamische Preisbildung zwischen Anbietern und Kunden. Ausschrei-
bungsplattformen biindeln Angebot und Nachfrage und bringen es mithilfe von Vergleichsalgo-
rithmen zusammen.

Marktpliatze kdnnen von anbieter- oder nachfrageseitigen Unternechmenskonsortien oder aber
von neutralen Dritten (Intermediéren) initiiert und betrieben werden.
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Beispiel Covisint

Covisint ging im Jahr 2000 als B-to-B-Marktplatz fiir Automobilhersteller und —zulieferer online. Im Sinne obiger
Einteilung elektronischer Marktplétze handelt es sich bei Covisint um einen nachfrageseitigen Konsortialmarktplatz
mit den Konsortialpartnern DaimlerChrysler AG, Ford Motor Company, General Motors, Nissan, Renault sowie den
Softwareanbietern Commerce One und Oracle.

Die B-to-B-Plattform bietet eine Vielzahl von Funktionalititen, die Uiber standardisierte Infrastrukturen und Schnitt-
stellen den Handel zwischen Fahrzeugherstellern und Zulieferfirmen unterstiitzen sollen.

Auktionen (Covisint Buyer Auctions)

Wihrend im herkdmmlichen Beschaffungsprozess nach der Phase der Angebotsanforderungen (RFQs) in der Regel
mehrere Verhandlungsrunden stattfinden, was meist mehrere Tage in Anspruch nimmt, kann ein Kéufer mithilfe des
Covisint-Auktionstools innerhalb von wenigen Stunden ein Online-Ereignis festsetzen, alle beteiligten Lieferanten
auffordern, Gebote abzugeben, und die Auktion durchfithren. Zur Realisierung der eigentlichen Auktion miissen eine
Anfangs- und Endzeit, ein Er6ffnungspreises, eine betreffende Auktionsart, die lokale Wahrung sowie die jeweiligen
Bieter ausgewdhlt werden. Die Bieter konnen iiber eine Benutzerschnittstelle laufend ihre Gebote online abgeben, der
Auktionator iiberwacht die Abldufe von seinem Schreibtisch aus. Dabei handelt es sich um so genannte Reversed
Auctions, bei denen die Anbieter einer Ware um den Zuschlag des Nachfragers konkurrieren, indem sie sich preislich
gegenseitig unterbieten.

Kataloge (Covisint Custom Catalogs)

Covisint stellt Instrumente zur Verfiigung, um Produktinformationen in einen elektronischen Katalog umzuformen.
Benutzer konnen sich dann iiber Covisint Custom Catalog einloggen, mittels Schlagwort oder Kategorie nach dem
gewlinschten Material suchen und eine Anforderung elektronisch weiterleiten. Darauthin werden die Informationen
automatisch gemif3 den Unternehmensabldufen zur Genehmigung weiter, bevor eine Bestellung erstellt und dem
Lieferanten iiber Covisint iibermittelt wird. Dariiber hinaus kdnnen Benutzer aktuelle Informationen abrufen, wie
beispielsweise den Status der Bestellung oder die Verfiigbarkeit eines Artikels.

Wiederverkauf von Investitionsgiitern (Covisint Asset Control)

Covisint stellt mit Asset Control ein Instrument bereit, das den Verkauf iiberschiissiger oder nicht gewinnbringender
Investitionsgiiter (Produktionsmaschinen etc.) unterstiitzt. Es handelt sich um eine Art Borse fiir diese Giiter, die eine
globale Markttransparenz schafft, wie sie iiber konventionelle Verduferungswege kaum zu erreichen wire. Meist
geht es um Werkzeuge, die abgeschrieben sind und nicht mehr gebraucht werden, weil fiir einen Serienanlauf neue
Maschinen benétigt werden. Frither wurde der Markt von wenigen Vermarktungsagenturen kontrolliert, Angebot und
Nachfrage hatten eine geringe Transparenz. ,Covisint Asset Control’ schaltet hier den Intermediér aus.

Elektronisches Supply Chain Management (Covisint Fulfillment)

Covisint Fulfillment ist ein Instrument zur Integration der Lieferkette, insbesondere der Transparenz von Planungsda-
ten und Lagerbestinden. Es erlaubt den unterschiedlichen Akteuren der Supply Chain einen schnellen Zugriff auf
unternehmenskritische Daten wie Lagerbestand, Verbrauchshistorie und -muster, Vorhersagen, im Transportprozess
befindlichen Mengen und Eingénge. Dadurch sollen Medienbriiche (Fax-email, Datenbanken, Papierakten etc.) und
zeitliche Verzogerungen im Supply Chain Management reduziert und die Reaktionsgeschwindigkeit bei Planungsin-
derungen erh6ht werden. Covisint Fulfillment wurde in Zusammenarbeit mit dem Software-Anbieter SupplySolutions
entwickelt.

Neben den beschriebenen Funktionalititen bietet Covisint eine Vielzahl weiterer Werkzeuge an. So unterstiitzt die
Quality Solution Suite das Qualitdtsmanagement entlang der gesamten Lieferkette. Im Bereich Covisint Collaboration
bietet der Marktplatz Kommunikationstools fiir die Entwicklung und Lieferantenauswahl.
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4 Material- und Warenfliisse

Der Einsatz von E-Commerce in Beschaffung und Vertrieb verdndert Informationsfliisse und
Kommunikationsprozesse in und zwischen Unternehmen. Fiir die Ressourcenproduktivitit ist
nun ganz entscheidend, welche Folgen diese Verdnderungen auf der Ebene der Material- und
Warenfliisse haben. Ein Beispiel ware hier die reduzierte Lagerhaltung durch E-Commerce-
basierte Build-to-order-Strukturen in der Fertigung.

Die Material- und Warenfliisse zwischen Unternehmen bzw. zwischen Unternehmen und End-
kunden sind duBerst komplex und stark branchenabhéngig. Fiir die Ressourcenproduktivitét sind
insbesondere die Verdnderungen bei der Beschaffung, der Lagerhaltung und dem Vertrieb rele-
vant. Abbildung 4.1 stellt (in vereinfachter Form) die Grundzusammenhinge dar.

Abbildung 4.1: Vereinfachtes Materialflussmodell und relevante Kenngrofien

Beschaffung Lager / Produktion Vertrieb
Relevante Kenngréfien: Relevante Kenngréen: Relevante KenngréRen:
> Fehlbestellungen > Uberschussproduktion » Sicherheitspuffer
» Sicherheitspuffer » Lagermengen, » Auslieferungsmengen u.
» Bestellmengen und Umschlagszeiten, haufigkeit
Lieferhaufigkeit Lagervernichtung, > Retouren
» Rickgaben Flache, Fahrzeuge » Retourenvernichtung
Produktionsbetrieb
<_Ruckgabe — | Eingangs- Zwischen- Ausgangs- Produkte
—_— lager lager lager
Retouren
l Lager-
l T vernichtung
3> | Produktion Retouren-
annahme
Abfalle,
Ausschuss
l T 3 | Abfille g
> Reststoffe =
Lagerausschuss/

-vernichtung

Im folgenden werden fiir die Bereiche Beschaffung, Lagerhaltung und Vertrieb die relevanten
KenngroBen dargestellt, wobei mogliche Wirkungszusammenhéinge hinsichtlich ihrer Veridnder-
barkeit durch E-Commerce und ihren Wirkungen auf die Ressourcenproduktivitdt herausgear-
beitet werden. Dabei griinden sich die folgenden Ausfiihrungen zunichst auf erste Hypothesen,
die dann im Rahmen der Fallstudien einer kritischer Priifung unterzogen und teilweise modifi-
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ziert werden. Es geht im folgenden also nicht um die Vorwegnahme von Ergebnissen, sondern
vielmehr um eine erste systematische Anndherung an das Thema.

4.1 Beschaffung

Die Beschaffung eines Unternehmens muss die liickenlose, qualititsgerechte und zeitpunktge-
naue Versorgung der Produktion mit den benétigten Grundstoffen und Vorprodukten gewihr-
leisten. Wieviel von einem bestimmten Produkt beschafft werden muss, wird auf der Basis der
geschitzten Produktionsbedarfe in der unmittelbaren Zukunft (basierend auf Abschéitzungen der
kiinftigen Nachfrage bzw. vorliegenden Auftragen) berechnet. Eine andere Frage ist, auf wie
viele Einzelbestellungen sich die Gesamtbeschaffungsmenge verteilt, d.h. die Lieferfrequenz
und die durchschnittliche Bestellmenge. Fiir die Ressourcenproduktivitit sind die Entstehung
von Beschaffungsiiberschiissen sowie das beschaffungsbedingte Verkehrsautkommen entschei-
dend.

Die beschafften Giiter werden gewdhnlich in zwei Gruppen eingeteilt:

e  Beim Produktivmaterial (direkte Giiter) handelt es sich um Komponenten und Aus-
gangsstoffe, die direkt in die Fertigung und schlieBlich in das hergestellte Produkt ein-
flieBen. Produktivmaterial wird in der Regel zentral von der Fertigungsplanung be-
stellt.

e  Nicht-Produktivmaterial (indirekte Giiter) umfasst die restlichen Giiter wie Computer
und Biiromaterial. Der Bedarf nach solchen Giitern entsteht meist dezentral bei den
einzelnen Mitarbeitern oder Abteilungen.

Die folgenden Ausfithrungen beziehen sich in erster Linie auf Produktivmaterial und sind nur
bedingt auf die Verhaltnisse bei indirekten Giitern iibertragbar. Wo es um letztere geht, ist dies
ausdriicklich angegeben.

4.1.1 Beschaffungsmengen und -iiberschiisse

Bei der Beschaffungsmenge interessiert vor allem der Beschaffungsiiberschuss, d.h. derjenige
Anteil der beschafften Menge der aufgrund technologischer Lageriiberalterung oder anderer
Faktoren letztendlich nicht in die Produktion einflieit, sondern entsorgt oder wertmindernd
recycelt werden muss und damit nicht optimal wertschopfend eingesetzt wird. Ungenutzte
Komponenten oder Halbfertigwaren stellen einen Verlust an Energie und Material dar. Die per-
fekte Materialeffizienz in der Beschaffung wire dann erreicht, wenn alle Unternehmen entlang
der Lieferkette zum richtigen Zeitpunkt genau die Menge an Giitern produzieren wiirden, die
ihre Kunden und schlieBlich der Hersteller des Endprodukts bendtigen, nicht mehr und nicht
weniger. Dieses Optimum wird allerdings in der Praxis selten erreicht. Zum einen basieren die
angeforderten Mengen entlang der Lieferkette letztlich auf Planungsdaten und Absatzprognosen
des Endprodukte-Herstellers, die kurzfristigen Schwankungen unterliegen kdnnen. Zum anderen
sind die Informationsfliisse entlang der Kette nicht perfekt.
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Fiir die Ermittlung des Beschaffungsiiberschusses sind folgende Gréfien relevant:

o Sicherheitspuffer

Die Zulieferfirmen der unterschiedlichen Ebenen schlagen in ihrer Produktion auf die
tatsdchlich bestellten Mengen gewdhnlich noch gewisse Sicherheitspuffer auf (auch
"Uplift"-Faktoren genannt). Dies hat zwei Griinde: Zum einen entsteht bei der Produk-
tion stets eine gewisse Ausschussmenge. Diese Ausschussrate ist fertigungsbedingt
und hier nicht von Interesse. Zum anderen mochte man auch ein Unternehmen auch
dann lieferféhig bleiben, wenn der Kunde seine Bestellung kurzfristig nach oben korri-
giert. Diese Sicherheitspuffer werden umso grofer sein, je schlechter und zeitintensi-
ver die Informationsfliisse entlang der Supply Chain sind. Diese (am Ende tiberschiis-
sigen) Puffermengen konnen sich riickwirts entlang der Lieferkette erheblich aufsum-
mieren und dazu fiihren, dass kleine Auftragsschwankungen beim Endprodukte-
Hersteller sich von Lieferebene zu Lieferebene vergroBern. Man spricht auch vom so
genannten 'Peitscheneffekt', weil die Verhéltnisse einer Peitsche vergleichbar sind, bei
der kleine Handbewegungen zu groBBen Ausschldgen fiihren.

o Fehlbestellungen

Oftmals ordern Unternehmen Giiter, die sie letzendlich in der Fertigung nicht einsetzen
konnen. Der Fehler kann sich dabei sowohl auf die Art der bestellten Giiter als auch
auf ihre Quantitit beziehen. Fehlbestellungen gehen meist nicht auf Ubermittlungsfeh-
ler oder Fehlleistungen der Mitarbeiter zuriick, sondern eher auf Informationsdefizite
bei der Fertigungsplanung. So kann es beispielsweise vorkommen, dass die bestellten
Komponenten fiir einen bestimmten Fertigungsumfang zahlenmifBig nicht optimal auf
einander abgestimmt sind. Das heifit, dass von einer Komponente nur eine geringere
Anzahl bestellt wird oder lieferbar ist als von den restlichen Teilen, mit der Folge, dass
sich der Fertigungsumfang nach der Mangelkomponente richten muss und die {iberzéh-
ligen Teile nicht eingesetzt werden konnen.

Einfliisse des E-Commerce

Der Einsatz von E-Commerce in der Beschaffung kann sich im Bereich der Beschaffungsiiber-
schiisse folgendermalB3en auswirken:

Sicherheitspuffer und Uberschdtzung der Bedarfe

Mithilfe eines elektronisch unterstiitzten Supply Chain Management (E-SCM) lassen sich die
Planungs- und Bestandstransparenz sowie die Reaktionsgeschwindigkeit entlang der Lieferkette
erheblich steigern. Dies erlaubt eine kurzfristigere und vor allem eine belastbarere Bedarfspla-
nung und konnte dementsprechend die von Unternehmen angestrebten Puffermengen reduzie-
ren.
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Fehlbestellungen

Auch bei den Fehlbestellungen sind Verbesserungen durch E-SCM zu erwarten. So kann die
oben dargestellte Abstimmung der Stiickzahlen einzelner Vorprodukte deutlich verbessert wer-
den, wenn die Informationsfliisse zwischen den Unternehmen verbessert und vor allem be-
schleunigt werden.

Auch im Bereich der indirekten Giiter sind Verbesserungen erzielbar. So lassen sich der Bestel-
lungs- und Genehmigungsworkflow durch elektronische Beschaffung (E-Procurement), insbe-
sondere Desktop-Purchasing-Systeme, automatisieren und verkiirzen. Ein Bestellformular geht
durch weniger Hénde, fehlertrachtige Schnittstellen entfallen. Dies reduziert die Zahl der Fehl-
bestellungen. AuBlerdem ist Direct Purchasing meist mit einer starken Dezentralisierung von
Beschaffungsvorgéngen verbunden. Produkte werden direkt vom Bedarfstrager bestellt, d.h. von
demjenigen, der sie benotigt. Da er den konkreten Bedarf am besten kennt, verringert sich die
Wahrscheinlichkeit von Fehlbestellungen.

4.1.2 Verkehr

Zur Ermittlung des beschaffungsbedingten Verkehrsaufkommens sind die folgenden GroBen
relevant:

e  Bestellmengen, Lieferhdufigkeit und Auslastung der Fahrzeuge
Uber die Haufigkeit der Liefervorginge (und damit auch die GroBe der Einzelbestel-
lung) entscheidet eine Vielzahl von Faktoren wie der Fixkostenanteil bei der Bestel-
lung, die Lagerkosten, sowie die Fertigungsabldufe. Allerdings miissen kleinteiligere
Liefervorgédnge nicht automatisch zu einer schlechteren Auslastung der Fahrzeuge fiih-
ren, wenn Logistikdienstleister {iber ein intelligentes Flotten- und Auslastungsmana-
gement verfligen.

o Lieferentfernungen
Fiir das Lieferverkehrsaufkommen ist es entscheidend, ob Lieferanten regional oder
global ausgewéhlt werden.

o Wahl der Verkehrsmittel
Fiir den verkehrsbedingten Ressourceneinsatz ist ferner relevant, ob Transporte auf
dem Luft-, Land- oder Seeweg abgewickelt werden.

Einfliisse des E-Commerce
Bestellmengen, Lieferhdufigkeit und Auslastung der Fahrzeuge

Einerseits existiert ein ungebrochener Trend zur einsatzsynchronen Beschaffung (‘Just-in-time'-
und 'Just-in-Sequence'-Ansétze) mit der moglichen Folge kleinerer Lieferumfinge. Diese Ent-
wicklung ist allerdings hochstens mittelbar E-Commerce-getrieben.
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Im Bereich der indirekten Giiter werden durch E-Procurement die Prozesskosten einer einzelnen
Bestellung erheblich gesenkt. Dies kann zu einer Atomisierung der Lieferungen fiithren, d.h.
Bestellmengen werden kleiner, die Lieferhdufigkeit wiachst.

Andererseits ldsst sich durch elektronisch unterstiitzte Logistikmanagement-Systeme die Fahr-
zeugverfiigbarkeit und -auslastung transparenter machen und damit letztendlich verbessern. Es
ist zu priifen, ob dieser Effekt den Verkehrszuwachs durch tendenziell kleinere Einzellieferun-
gen wettzumachen oder gar iiberzukompensieren vermag.

Lieferentfernungen

Mit der Herausbildung globaler Mérkte und hoherer Markttransparenz durch neue Informations-
und Kommunikationstechnologien wird auch die Lieferantenauswahl der Unternehmen immer
globaler. E-Commerce hat dieses so genannte 'Global Sourcing' nicht ausgeldst, wohl aber be-
schleunigt und verstérkt.

4.2 Produktion und Lagerhaltung

Wihrend seiner Herstellung durchlduft ein Produkt eine Vielzahl von Stationen im Unterneh-
men. Die Abldufe konnen je nach Branche erheblich variieren. Das Grundschema ist dabei aber
immer dasselbe:

Die beschafften Giiter werden im Beschaffungslager vorgehalten, bis sie in die Leistungserstel-
lung einflieBen. So soll sichergestellt werden, dass der Produktionsprozess auch dann nicht zum
Stillstand kommt, wenn Zulieferer nicht piinktlich liefern oder ein unerwarteter Nachfrageschub
auftritt.

Danach durchlaufen die Waren verschiedene Produktionsstufen. Das Endprodukt wird schlief3-
lich im Vertriebslager vorgehalten, bis es an den Handel oder Endkunden ausgeliefert wird. Der
Bestand im Vertriebslager soll gewédhrleisten, dass die Nachfrage auch dann befriedigt werden
kann, wenn sie voriibergehend die Produktionsintensitét {ibersteigt.

Insbesondere Beschaffungs- und Vertriebslager haben ihren Ursprung in der Tatsache, dass die
Produktions- und die Beschaffungsmenge immer auf der Abschitzung kiinftiger Bedarfe beru-
hen. Aufgrund langer Produktionszeiten konnen die meisten Waren (bisher) nicht erst produ-
ziert werden, wenn sie nachgefragt werden. Ahnlich kann die Bestellung eines Vorproduktes
beim Zulieferer nicht erst bestellt werden, wenn der Bedarf im Produktionsprozess auftritt, son-
dern muss im Beschaffungslager vorgehalten werden.

Fiir die Ressourcenproduktivitit sind folgende KenngroBen relevant:

e Uberschussproduktion
Die Gewihrleistung der Lieferfihigkeit ist entscheidend fiir das Uberleben jedes Un-
ternehmens. Daher wird oftmals mehr produziert als tatsdchlich nachgefragt wird, um
auch auf unerwartete Nachfrageschwankungen vorbereitet zu sein.
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o Lagerbestand und Umschlagzeiten

Die Lagerhaltung dient dazu, die Produktion (in gewissen Grenzen) zeitlich von der
Beschaffung einerseits (Beschaffungslager) und von der Konsumenten-Nachfrage an-
dererseits (Vertriebslager) zu entkoppeln. Der dafiir nétige Lagerbestand und entspre-
chende Umschlagzeiten werden stark branchenspezifisch variieren.

Die Hohe des Lagerbestandes wirkt sich nur mittelbar auf die Ressourcenproduktivitt
aus: Zum einen korreliert die Hohe des Lagerbestands mit einem bestimmten Lagerfla-
chenbedarf. Zum anderen vergroBert ein hoher Lagerbestand das Risiko von Lagerob-
soleszenz und damit Lagervernichtung, insbesondere in Branchen mit hoher Innovati-
onsdynamik. Diese beiden Einflussgréfien sind im folgenden ausgefiihrt.

e Lagervernichtung

Solange das Produktspektrum und die Produktionsprozesse unverdndert bleiben, hat
die Lagerhaltung im zeitlichen Mittel keinen Einfluss auf die Warenstrome, da die La-
ger regelmiBig umgeschlagen werden. Da jedoch die Innovationszyklen, insbesondere
im Bereich der Informationstechnik und Unterhaltungselektronik, immer kiirzer wer-
den, wiichst die Gefahr der technologischen Uberalterung von Halbfertig- und Fertig-
waren. So entstehen Restposten, die entweder als Auslaufmodelle (insbesondere im
Falle der Endprodukte) abgesetzt werden kdnnen oder verschrottet werden miissen.

o Lagerflichen
Neben der Lagervernichtung (aufgrund von Uberalterung) hat die Lagerhaltung auch
einen direkten Effekt fiir die Ressourcenproduktivitit, da entsprechende Kapazititen
bereitgestellt werden miissen. Neben dem Flachenverbrauch (der im produzierenden
Gewerbe nicht unerheblich ist) sind hier der Energieverbrauch (Beheizung und Be-
leuchtung der Lagerhallen, Kraftstoffverbrauch von Lagerfahrzeugen) sowie der Mate-
rialbedarf (Gebdude, Maschinen, Fahrzeuge) zu nennen.

Einfliisse des E-Commerce
Uberschussproduktion

In bestimmten Branchen kann E-Commerce Unternechmen in begrenztem Rahmen ermdéglichen,
ihre Produkte direkt (ohne Einschaltung eines Héndlers) zu vertreiben. Kunde des Unterneh-
mens ist dann nicht mehr der Héndler, sondern der Endkunde. Vielfach verschwindet allerdings
nicht der Héndler, sondern er verdndert seine Rolle. Die Folge einer kundenindividuelleren Fer-
tigung kann eine Verstetigung der Nachfrage bewirken, so dass Unternehmen weniger auf Vor-
rat produzieren miissen. Im Idealfall entfillt die Notwendigkeit einer Uberschussproduktion im
Falle der Build-to-order-Fertigung. Beschleunigte Produktionsprozesse in vielen Bereichen in
Verbindung mit dem Direktvertrieb iiber Internet er6ffnen ndmlich vielfach die Mdglichkeit, ein
Produkt erst dann herzustellen, wenn es bereits einen Kaufer gefunden hat. Wenn auch die hier
beschriebenen Trends zum Direktvertrieb und zur Build-to-order-Fertigung keine reinen E-
Commerce-Entwicklungen sind, wirkt die elektronische Unterstiitzung der Prozesse doch in
jedem Fall als Katalysator.



IZT Seite: 28 Material- und Warenfliisse

Auch dort, wo der klassische Héandler als Intermedidr weiter fortbestehen wird (wie beispiels-
weise in der Automobilbranche), konnen E-Commerce-Strukturen wenigstens ansatzweise eine
kundenindividuelle Fertigung ermdglichen.

Lagerbestand und Umschlagzeiten

Durch eine einsatzsynchrone Beschaffung ('Just-in-time', 'Just-in-Sequence') haben viele Unter-
nehmen ihre beschaffungsseitigen Lagerbestinde in den letzten Jahren erheblich reduzieren
konnen. Dies ist allerdings in der (unternehmenstibergreifenden) Gesamtsicht weniger eine Ver-
ringerung der Besténde als ihre Auslagerung zum Lieferanten (bzw. zum Logistikdienstleister).

Durch E-SCM lésst andererseits sich die Transparenz der Planungsvorgédnge und lieferketten-
weiten Bestdnde nachhaltig erhohen. Dies verringert den Bedarf an Absicherung durch Lager-
haltung erheblich und wird letzlich die Bestéinde reduzieren.

Ein dhnlicher Effekt ldsst sich auch vertriebsseitig erreichen. Direktvertrieb bzw. E-Commerce
mit den Intermedidren verstetigt die Nachfrage und reduziert die vorzuhaltende Stiickzahl im
Vertriebslager. Bei der Build-to-order-Fertigung kann tendenziell ganz auf eine vertriebsseitige
Lagerhaltung verzichtet werden.

Lagervernichtung

Die verringerten Bestéinde im Beschaffungslager erhdhen die Umschlagsgeschwindigkeit und
reduzieren die Gefahr der technologischen Uberalterung und Verschrottung von Komponenten
und Halbfertigwaren. Vertriebsseitig ist die Lagerverschrottung dagegen ohnehin eher die Aus-
nahme, da Fertigprodukte meist immer noch billiger abgesetzt werden konnen.

Lagerflichen

Geringere Bestinde beanspruchen immer auch weniger Lagerfliche. Allerdings bedeutet das
nicht, dass die resultierenden Lageriiberkapazititen sofort anderen Zwecken (Fertigung etc.)
zugefiihrt werden. Vielmehr wird dies sicher erst mit einer gewissen Verzdgerung geschehen.
Immerhin werden sich entsprechende Verdnderungen sicherlich in der Planung neuer Produkti-
onsanlagen niederschlagen.

4.3 Vertrieb

Hinsichtlich der Ressourcenproduktivitit ist auch vertriebsseitig wieder zwischen den letztlich
nicht abgesetzten bzw. zuriickgegebenen Warenmengen einerseits sowie Verkehrsaspekten an-
dererseits zu unterscheiden.
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4.3.1 Warenmengen

Ahnlich wie bei der Beschaffung ist auch vertriebsseitig in erster Linie der Anteil der Waren-
mengen zu betrachten, der in Form von Retouren wieder zum Unternehmen zuriickfliet und
letztlich entsorgt wird:

e Retouren und Retourenvernichtung
Viele Produkte werden vom Kunden zuriickgegeben. Dies ist insbesondere der Fall,
wenn der Kunde nicht der Endkunde, sondern der Handel ist. Hier ist zu fragen, wel-
cher Anteil der Retouren anderweitig abgesetzt wird und welcher Anteil entsorgt wird
(Retourenvernichtung).

Einfliisse des E-Commerce

Retouren

Im Gegensatz zum Vertrieb iiber den Handel (GroBhandel und Einzelhandel), der um alle Pro-
dukte anbieten zu konnen seinerseits auch wieder mit Puffer ordert, verlassen beim Direktver-
trieb nur Produkte das Unternehmen, die bereits einen Kéufer gefunden haben. Das reduziert die
Retouren spiirbar.

4.3.2 Verkehr

Fiir Fragen der vertriebsbedingten Verkehrsentstehung sind zum einen die Auslieferungsmen-
gen und zum anderen die Riickfliisse in Form von Retouren die entscheidenden KenngroBen:

o Auslieferungsmengen und —hdufigkeit
Hier ist insbesondere zu unterscheiden zwischen dem Vertrieb zum Handel und dem
Direktvertrieb. Im ersten Fall werden die Auslieferungsmengen wesentlich grof3er sein
als im zweiten Fall, wo im Normalfall einzeln oder zumindest in sehr geringen Stiick-
zahlen geliefert wird.

o Lieferentfernungen
Haufig werden Waren nicht auf dem kiirzesten Weg vom Fertigungsort zum Kunden
gebracht. Vielmehr werden oftmals einzelne Lieferbestandteile (bspw. Rechner und
Monitore) zundchst an zentralem Ort zusammengefiihrt, was die zuriickgelegten Wege
stark verldngern kann.

e  Retouren
Bei den Riicklaufen ist nach der Kleinteiligkeit der Transporte zu fragen, bzw. danach,
in welchem Mafle Leerfahrten dafiir genutzt werden konnen.
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Einfliisse des E-Commerce
Auslieferungsmengen und —hdufigkeit

Der E-Commerce-getriebene Trend zum Direktvertrieb begiinstigt einerseits die Atomisierung
der Auslieferungsmengen. Andererseits muss eine Bilanzierung hier beriicksichtigen, dass die
Transporte zum Handel entfallen.

Lieferentfernungen

Einerseits kann B-to-C-Commerce den Kundenkreis auch geografisch deutlich ausweiten, was
die Lieferentfernungen durchschnittlich erhhen wird. Andererseits wird mithilfe elektronischer
Logistikplanungssysteme eine Punkt-zu-Punkt-Logistik angestrebt, das heif3t direktere Ausliefe-
rungswege zum Kunden unter Ausschaltung bestimmter Zwischenstationen wie der oben be-
schriebenen zentralen Zusammenfiihrung von Lieferbestandteilen.

Retouren

Wie bereits oben beschrieben, diirfte der Direktvertrieb die Zahl der Retouren erheblich reduzie-

ren.

Die folgende Tabelle fasst die untersuchten Einzelaspekte zusammen. Gleichzeitig wird gezeigt,
welche KenngroBen in welchen der betrachteten Unternehmen schwerpunktmifig, weil es den
Stand in den Unternehmen représentiert oder weil es die Informationslage erforderte, erfasst
wurden.

Tabelle 4-1: Untersuchte Indikatoren in den Fallstudien

IBM Siemens | Daimler Ford Hewlett 12
Chrysler Packard
Beschaffung
Beschaffungsmengen und -
iiberschiisse X X
Sicherheitspuffer X
Fehlbestellungen X X
Verkehr X X X X
e Lot || x x x
Lieferentfernungen X
Wahl der Verkehrsmittel X X X
Produktion und Lagerhaltung
Uberschussproduktion X X X
Lgstondwdtn | x| x| x| x x
Lagervernichtung X X X
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Lagerfldchen

Vertrieb

Warenmengen

Retouren und Retourenver-
nichtung

Remarketing

Verkehr

Bestellmengen, Lieferhédu-
figkeit und Auslastung

Lieferentfernungen

Wahl der Verkehrsmittel

Sonstiges
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5 Fallstudie IBM

5.1 Einfithrung

5.1.1 Das Unternehmen

IBM ist mit einem Umsatz von 85,9 Milliarden US-Dollar im Jahr 2001 weltweit einer der
groBBten Anbieter in den Bereichen Informationstechnologie und E-Business-Losungen. Das
Produktspektrum reicht von Hardware (PCs, Serversysteme, Netzwerkcomputer und -systeme,
Speichertechnologien, Drucksysteme) und Software iiber Dienstleistungen und komplexe An-
wendungslosungen bis hin zu Outsourcingprojekten und Weiterbildungsangeboten.

Das Unternehmen beschiftigt weltweit rund 320.000 Mitarbeiter und ist in {iber 170 Lindern
aktiv. Die IBM Deutschland GmbH mit Sitz in Berlin beschéftigt derzeit rund 26.000 Mitarbei-
ter in tiber 40 Niederlassungen und ist damit die groBte Landergesellschaft in Europa. In
Deutschland umfassen die Aktivitdten Vertrieb und Dienstleistungen, Produktion sowie zahlrei-
che Entwicklungsaufgaben im Rahmen der weltweiten konzerninternen Arbeitsteilung. Das
Werk in Mainz ist der einzige Produktionsstandort der IBM in Deutschland.

5.1.2 Betrachtete Unternehmensbereiche und Standorte

Fiir die vorliegende Fallstudie wurden untersucht:

1. Der zentrale Einkauf von Nicht-Fertigungs-Giitern (am Standort Boblingen) fiir IBM
Deutschland
2. Der zentrale Fertigungseinkauf (am Standort Mainz) fiir die Produktion von Speicher-

technologien an den Standorten in Deutschland (Mainz) und Ungarn (zwei Standorte). Dies
umfasst die Unternehmensbereiche Storage Technology Division und Storage Product Di-
vision.

Der Standort Mainz ist das letzte Produktionswerk der IBM in Deutschland. Gefertigt wer-
den dort Schreib-/Lesekdpfe fiir Plattenspeicher sowie Platten fiir die Festplattenlaufwerke
(Disks). Der groiere Teil der Produktion liegt in Ungarn. Dort werden an zwei Standorten
Laufwerke und Speicherschrinke mit Festplattenspeichern (Sharks® mit 15 TB Speicherka-
pazitdt) hergestellt. Abnehmer der Laufwerke sind PC-Hersteller (Dell, Apple, Compaq
etc.) sowie Handler (z.B. MediaMarkt). Der Marktanteil bei 2 2 Zoll-Laufwerken liegt bei
rund 45%. Kunden fiir die Sharks sind vor allem groere Unternehmen.

Obgleich der Einkauf an einzelnen Standorte untersucht wurde, sind die Ergebnisse von kon-
zernweiter Bedeutung, da die betrachteten Systeme (z.B. das RSC@-Tool) weltweit eingesetzt
werden.

Es handelt sich dabei um Speicherschrianke von IBM fiir Firmenkunden.
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5.2 Beschaffung und Supply Chain Management

Organisatorisch ist das Beschaffungswesen bei IBM in die beiden Bereiche ,,General Procure-
ment" (Allgemeine Beschaffung) und ,,Production Procurement® (Fertigungseinkauf) unterteilt.

Der Bereich General Procurement verantwortet den Einkauf allgemeiner Bedarfsgegenstiande
und Investititonsgiiter. Dies umfasst eine Reihe von Dienstleistungen in den Bereichen Gebéau-
demanagement oder Sicherheit sowie Programmierungs- und Software-Dienstleistungen, aber
auch den alltidglichen Biirobedarf. Angefordert werden die Giiter des General Procurement
durch eine Vielzahl von Bedarfstrigern im Unternehmen. Bei diesen Waren bzw. Dienstleistun-
gen gibt es keine integrierte Logistikkette.

Das Production Procurement dagegen beschafft diejenigen Giiter, die in die Fertigung einflie-
Ben. Es handelt sich um Waren, die mit Teilenummer beschrieben und in eine Logistikkette
eingebunden sind. Anforderer im Production Procurement ist nicht der einzelne Mitarbeiter,
sondern die Fertigungsplanung.

Diese IBM-spezifische Einteilung ist weitgehend (aber nicht vollstindig) identisch mit der iibli-
chen Unterscheidung zwischen direkten und indirekten Giitern."

5.2.1 General Procurement
Spezifische Herausforderungen des General Procurement liegen in:

e  der Dezentralitéit der Bedarfe: Eine grole Zahl von Mitarbeitern im gesamten Unter-
nehmen fordert Giiter an.

e den kleinen Bestellmengen: Die Bedarfstrager fordern meist kleine Stiickzahlen an.

Die Ausgangslage im General Procurement ist daher durch das ungiinstige Verhéltnis zwischen
Warenwert und Prozesskosten sowie eine schlechte Verhandlungsposition bei der Preisbildung
gekennzeichnet.

Eine weitgehende Automatisierung der Prozesse (Elektronische Beschaffung) und die weltweite
Zusammenfiihrung und Biindelung der Bedarfe (Lieferantenauswahl und -verhandlungen) sind
daher zentrale Anliegen im General Procurement.

Elektronische Beschaffung (E-Procurement)

Der gesamte Einkaufsvorgang von der Bedarfserkennung bis zur Bestellabwicklung und Bezah-
lung ist bei IBM elektronisch unterstiitzt und weitgehend automatisiert. Dabei kommt eine Rei-
he eng ineinander greifender Instrumente zum Einsatz, die den Bestell- und Abwicklungsvor-
gang optimieren.

' Unterschiede liegen z.B. bei Softwareentwicklungsleistungen, die IBM einkauft, aber dem Kunden im
Rahmen einer E-Business-Losung letztlich in Rechnung stellt.
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Zunichst wird eine Anforderung vom Bedarfstrager elektronisch definiert, d.h. in ein Tool ein-
gegeben. Bevor sie freigegeben wird, miissen Genehmigungen (zwei sachliche ,,Approvals®,
und in bestimmten Féllen ein finanzielles) eingeholt werden. Nach der Freigabe wird die Anfor-
derung dann elektronisch an den Katalog weitergeleitet und sucht sich automatisch den passen-
den Artikel aus dem Katalog aus. Vom Bestellsystem (bei IBM ein SAP-System) wird dann die
eigentliche Bestellung generiert und automatisch zum Lieferanten geschickt. Dies ist nur mog-
lich, weil inzwischen (fast) alle Lieferanten von IBM auf elektronische Bestell- und Abrech-
nungsprozesse umgestellt haben.

Der komplette Bestellvorgang bei IBM wird schlieBlich weltweit in einer zentralen Datenbank
zusammengefiihrt, was einerseits der Bilanzierung dient und andererseits die Transparenz der
Einkaufsprozesse erhoht.

Dabei bleibt der eigentliche Einkaufsprozess nach Aussagen von IBM in seinen Einzelschritten
inhaltlich unverindert. Die elektronische Beschaffung bewirkt lediglich eine Automatisierung
und Beschleunigung dieser Schritte. Ein Wegfall einzelner Schritte findet nicht statt. So miissen
nach wie vor Anforderungen genehmigt werden, bevor sie in eine Bestellung umgesetzt werden.
Das Prozessdesign wird von der Regelung im einzelnen Unternehmen und von dessen Philoso-
phie (Vertrauen in die Mitarbeiter etc.) bestimmt, und durch E-Procurement lediglich abgebildet
und unterstiitzt.

Ein entscheidender Effekt der Einfiihrung von E-Procurment ist die Beschleunigung der Be-
schaffungsprozesse. Wéhrend frither von der Bedarfsanmeldung bis zur Bestellung Tage oder
Wochen vergingen, dauert der Prozess heute nur noch eine bis wenige Stunden. Grenzen der
Beschleunigung liegen einerseits in den Server-Aktualisierungszeiten (da alle Bestellungen
weltweit das zentrale SAP-System in den USA und die zentrale Stelle zur Rechnungsbearbei-
tung in GrofBbritannien durchlaufen miissen), und andererseits in menschlichen Verzogerungen
bei der Genehmigungserteilung.

Eine Verringerung der Fehlbestellungen durch elektronische Beschaffung ist bei IBM nach ei-
genen Angaben nicht zu beobachten. Eine systematische Erfassung von fehlerhaften Bestellvor-
gingen gibt es bei IBM im Bereich General Procurement aber nicht. Die Quote war nach Aus-
sagen des Einkaufsleiters allerdings schon immer eher gering. Gleichwohl verringere die Zu-
nahme elektronisch unterstiitzter Arbeitsabliufe die Zahl der Ubermittlungsfehler.

Lieferantenauswahl und - verhandlungen (Sourcing)

Damit die Anforderung eines internen Bestellers bei IBM auf einen entsprechenden Artikel im
elektronischen Katalog sto3t, miissen vorher bereits eine Lieferantenauswahl getroffen, Bedarfs-
volumina abgeschitzt und Preisverhandlungen abgeschlossen worden sein. In diesem so ge-
nannten ,,Sourcing* liegt heute die Hauptaufgabe des Beschaffungswesens. Dabei konnen die
Einkdufer auf eine Vielzahl elektronischer Anwendungen zuriickgreifen, die die Ausschreibun-
gen fiir die Lieferantenauswahl sowie die Priifung von Vertragslagen unterstiitzen.

Wahrend frither der Einkauf stark dezentral organisiert war und viele Einkdufer fiir ihre Werke
oder Regionen lokale Lieferanten auswihlten und kleinere Vertrige abschlossen, werden die
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Sourcing-Entscheidungen bei IBM heute von global agierenden ,,Commodity Councils® getrof-
fen. Dabei handelt es sich um warengruppenspezifisch zusammengesetzte Einkaufsausschiisse,
die iber E-Mail, Videokonferenzen und jéhrliche Treffen iiber strategische Beschaffungsfragen
wie z.B. die ErschlieBung wichtiger Beschaffungsmaérkte entscheiden, aber auch im einzelnen
die (globale) Lieferantenauswahl treffen und Vertriage gestalten.

Eine zentrale Datenbank mit den weltweit entstehenden Bedarfen schafft die notwendige Trans-
parenz fiir eine weltweite Bedarfsbiindelung. Die Commodity Councils kénnen dann mit ent-
sprechend groBlen Nachfragevolumina in die Lieferantenverhandlungen gehen und weltweite
Vertrdge mit erheblichen Preisvorteilen abschlieen.

Diese Volumenbiindelung ist fiir IBM der entscheidende Kostenvorteil durch E-Procurement.
Nach IBM-Angaben entfallen in der Branche typischerweise nur etwa 2 bis 4 % des Einkaufs-
volumens auf Organisationskosten. Die Senkung der Prozesskosten durch einen automatisierten
Arbeitsablauf bringt daher in der Gesamtsicht nur geringe Einsparungen. Uber die zentrale Er-
fassung aller Bedarfe und die damit erzielte Volumenbiindelung kénnen dagegen substanzielle
Einsparungen bei Preisverhandlungen realisiert werden.

5.2.2 Production Procurement und Supply Chain Management

Untersucht wurde der zentrale Produktionseinkauf fiir die Fertigungswerke in Deutschland
(Mainz) und Ungarn.

Im Einkauf hat in den letzten Jahren ein Umdenken stattgefunden:
1. Die Einkaufsorganisation richtet sich heute globaler aus

2. Es wird verstarkt in Lieferketten (Supply Chains) gedacht

Globaler vs. regionaler Einkauf

Die Lieferanten sind im Produktionseinkauf weltweit verteilt. Die Commodity Councils steuern
den Produktionseinkauf und tragen die Verantwortung dafiir, dass weltweit die giinstigsten Prei-
se fiir die jeweiligen Waren (Commodities) erzielt werden. Der Kostenvergleich beriicksichtigt
die Transportkosten und funktioniert nach dem Verwendungsort-Prinzip (,,Landed-cost-
Prinzip*): Entscheidend sind die Kosten der Ware bis zum Verwendungsort (,,Point of use®). So
werden viele leichtere Waren auf dem Luftweg beschafft. Bei schweren Produkten (z.B. Ma-
schinen mit hohem Metallanteil) wére das unbezahlbar. In diesen Fillen wird versucht, entspre-
chende Lieferanten in der Néhe anzusiedeln.

Bei den beiden Produktgruppen Festplatten und ,,Sharks* verteilt sich das Einkaufsvolumen wie
folgt: Bei einem Gesamteinkaufsvolumen von rund 750 Mio. € in jedem der beiden Bereiche
stammen
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e  beiden ,Sharks*:
15 % des Einkaufsvolumens aus Ungarn
60 % aus Europa ohne Ungarn
25 % aus der restlichen Welt.

e  bei den Festplattenspeichern:
60% aus Japan
30% aus Europa
10% aus USA.

Hintergrund der SCM-Einfiihrung

Vor fiinf bis sechs Jahren begann IBM, den Supply-Chain-Gedanken in der Produktion zu etab-
lieren. Aufgrund der hohen Flexibilitdtsanforderungen der Kunden spielt Supply Chain Mana-
gement (SCM) fiir IBM eine grof3e Rolle.

Vor Einfiihrung eines systematischen SCM wurden Lieferengpisse bei IBM durch ein umfang-
reiches beschaffungsseitiges Lager aufgefangen. Mit Zulieferern wurden Vertrdge iiber eine
kontinuierliche Lieferung bestimmter Teile in bestimmten Mengen abgeschlossen. Diese wur-
den dann im Lager vorgehalten, um immer produktionsfdhig und den Kunden gegeniiber ent-
sprechend flexibel zu bleiben. Ein grofer Nachteil umfangreicher Lagerhaltung ist die hohe
Kapitalbindung.

Die Zusammenarbeit mit dem Lieferanten (Supplier Collaboration) beschriankte sich darauf, in
groflen zeitlichen Abstédnden (im manchen Bereichen nur einmal im Jahr, in anderen monatlich)
die Lieferanten iiber die Fertigungsplanung zu unterrichten. Die Bedarfsprognosen (Forecasts)
aus der Marketingabteilung dienten als Basis fiir die Planung und damit die Ermittlung der Ma-
terialbedarfe (Material Requirements). Diese wurden dann als Bestellungen (Purchase Orders)
dem Lieferanten libermittelt. Das geschah per Telefon, Fax oder E-Mail. Diese Vorgehensweise
fiihrte haufig zu langen Reaktionszeiten und unterschiedlichem Informationsstand bei IBM und
Zulieferer. Zum Beispiel ging der Zulieferer vielfach noch von alten Zahlen aus, wihrend IBM
aufgrund einer neuen Prognose bereits eine aktualisierte Bestellung herausgeschickt hatte.

IBM beschloss daher, den Produktionseinkauf elektronisch transparenter zu machen. Die grund-
legendsten Anforderungen an ein entsprechendes Tool waren:

e  globales Kommunikationssystem
e gemeinsame Datenbasis: Lieferant sollte genau das sehen, was auch IBM sieht.

Eine Untersuchung des Marktes ergab, dass zum damaligen Zeitpunkt kein geeignetes System
angeboten wurde. IBM entschied sich daher, selbst ein System zu entwickeln. Ergebnis ist das
RSC@-Tool.

Das RSC@-Tool

Das RSC@ (Replenishment Supply Collaboration Application) - Tool ist ein elektronisches
Supply Chain und Warehouse Management System und erlaubt es, die Bedarfs- und Bestands-
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daten mit den Zulieferern auf einer online-Plattform auszutauschen. Derzeit wird mit diesem
Werkzeug nur die erste Lieferantenebene eingebunden, in Kiirze soll aber eine Version fertigge-
stellt werden, die eine weitergehende Integration der Lieferkette ermdglicht. Auflerdem ist an-
gedacht, weitere Funktionalitidten wie ein automatisches elektronisches ,,Invoicing* sowie den
Austausch von Qualititsdaten in das RSC@-Tool zu integrieren. Uber ein Lieferantenportal
erhilt der Zulieferer Zugriff auf seine jeweiligen Anwendungen (einschlieBlich IBM-
Rechnungssystem, Ubertragung von Qualititsdaten, Qualititsmanagement etc.). Im Vergleich
zu anderen Systemen wie beispielsweise den von Covisint eingesetzten, erreicht RSC@ nach
IBM-Angaben eine groBBere Gesamtverkettung und Transparenz fiir die Lieferanten.

Das RSC@-Tool ist heute weltweit bei IBM eingefiihrt. Unternehmensweit wird ein Grofteil
des Beschaffungsvolumens dariiber abgewickelt.

Mit dem RSC@-Tool wird die Fertigungsplanung den Zulieferern in Echtzeit zugénglich ge-
macht. Alle Beteiligten sehen weltweit immer dieselben Planungs- und Lagerdaten.

Dies ist in doppelter Hinsicht vorteilhaft:
e  Aktualitét der Daten

Vor Einflihrung des Systems wurden die Bedarfsprognosen (Forecasts) den Lieferanten hochs-
tens monatlich iibermittelt. Die Datenbasis im RSC@-Tool wird dagegen wochentlich aktuali-
siert. Angestrebt wird sogar eine tagesgenaue Abbildung von Planungsverdnderungen. Vom
System her wire das bereits heute moglich.

e  Abstimmungsprozesse

Die kurzen Prozesszeiten und die hohe Transparenz erlauben heute eine weit bessere Abstim-
mung der Sdtze von Komponenten, die zur Fertigung eines bestimmten Produktes benétigt wer-
den. Dies lasst sich am besten an einem (hypothetischen) Beispiel veranschaulichen. Ange-
nommen, IBM will 100.000 Notebooks fertigen. Zunéchst wird bei den betreffenden Zulieferern
angefragt, ob sie 100.000 Stiick der jeweils bendtigten Teile liefern konnen. Lieferanten ermit-
teln ihre maximale Lieferfahigkeit (,,Best can do*). Lieferant A sagt beispielsweise 90.000 Bild-
schirme zu, Lieferant B 100.000 Prozessoren, Lieferant C 80.000 Festplatten. Auf dieser Basis
errechnet IBM, welche maximale Stiickzahl tatsdchlich hergestellt werden kann. In unserem
Zahlenbeispiel wiren das 80.000. Dann entscheidet IBM, ob versucht wird, weitere Bildschirme
und Festplatten anderweitig einzukaufen, bzw. ob identische Komponenten aus einem anderen
Produktionszweig abgezogen werden konnen, der eventuell strategisch oder betriebswirtschaft-
lich weniger wichtig ist. Darauthin wird bei IBM der endgiiltige Bestellumfang ermittelt und
den Zulieferern mitgeteilt. Dieser Prozess l4uft heute unterstiitzt durch das RSC@ System bis zu
zwel mal die Woche ab, frither dauerte er 1 bis 2 Monate. Aullerdem wurde frither vielfach auf
eine Abstimmung verzichtet und von allen Zulieferern die Maximalzahl an Komponenten be-
stellt. Uberzihlige Komponenten kamen ins Lager.

Das Konsignationslager (Replenishment Service Center)

Neben der oben beschriebenen Verbesserung der Informationsfliisse durch das RSC@-Tool,
wurden auch auf der Ebene physischer Warenstrome neue Strukturen eingefiihrt.
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Die beschaffungsseitige Lagerhaltung wurde weitgehend aufgegeben, stattdessen werden Aus-
gangsprodukte in einem fertigungsnahen Lager vorgehalten, das aber nicht IBM gehort (Kon-
signationslager). Das Konsignationslager (Replenishment Service Center (RSC)) wird von einer
dritten Partei betrieben. Die Ware im RSC gehort noch dem Zulieferer und wird direkt aus dem
Lager in die Fertigungslinie gefahren. Der Eigentumsiibergang erfolgt erst dann. Fiir IBM fiihrt
das zu einer Art Pull-Prinzip in der Fertigung. Erst wenn eine GroBbestellung (z.B. von einem
groBBen PC-Hersteller) vorliegt, werden die entsprechenden Komponenten aus dem Konsignati-
onslager in die Produktion gezogen. Wenn die Bestellung ausbleibt, bleiben die Teile im Kon-
signationslager.

Der Lagerbestand im Konsignationslager wird von der Fertigungsplanung bestimmt, der Eigen-
tumsiibergang von der tatsidchlichen physischen Entnahme.

Abbildung 5.1: Planungszyklus und Warenstrome
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Abbildung 5.1. veranschaulicht die Einbindung des Konsignationslagers in den Lieferprozess.
Der Zulieferer fiillt das Lager regelmiBig auf (Refill Cycle). Mithilfe von Konsignationslager-
daten ermittelt IBM fiir den Zulieferer, wie lange der Lagerbestand einer bestimmten Kompo-
nente noch ausreicht (days of supply). Mit diesem Frithwarnsystem sieht der Zulieferer immer,
wann er das Lager wieder beliefern muss, wobei stets eine Bandbreite an Days of supply ver-
einbart ist, um fiir beide Seiten die groBtmogliche Flexibilitit sicherzustellen. Auf der Basis
einer kurzfristigen Planung fiir die ndchsten 1 bis 2 Tage bezieht IBM aus dem Konsignations-
lager, was es fiir die unmittelbare Fertigung benétigt (Replenishment Cycle).

Mithilfe des Konsignationslagers konnte IBM seine eigene beschaffungsseitige Lagerhaltung
stark reduzieren.
Vertrieb

Nach IBM-Angaben kénnte das RSC@-Tool im Prinzip auch zu den GroSkunden (Hersteller
und GroBmarkte) fortgesetzt werden. IBM wiirde dann als Zulieferer fungieren.
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Es gibt heute Produktgruppen, beispielsweise Festplatten, bei denen bereits ein Direktvertrieb
iiber das Internet erfolgt''. Die Bestellungen flieBen automatisch ins unternechmensinterne Sys-
tem und werden in ein Bauprogramm umgesetzt. Im SAP-System wird die Bestellung in eine
Materialbedarfsplanung {ibersetzt, die wiederum ins RSC@ gespielt wird. Laut IBM konnte
dieser Prozess schon in wenigen Jahren ohne menschliche Schnittstellen vollautomatisch ablau-
fen. Das kann allerdings nur bei Massenprodukten funktionieren.

Trotzdem verfiigt IBM nach wie vor iiber Ausgangslager. Das Ausgangslager fiir Festplatten
beispielsweise fasst maximal 200.000 Stiick (bei einer Jahresproduktion von 7 bis 8§ Millionen).
Der Bestand im Ausgangslager wird als Spielraum fiir die Endkonfiguration der fertigen Pro-
dukte benétigt, sowie als Puffer, um auch bei gewissen Nachfrageschwankungen kontinuierlich
fertigen zu konnen.

5.3  Auswirkungen auf die Ressourcenproduktivitit

5.3.1 Lagerbestand

Fiir die Giiter des General Procurement gab es bei IBM nie eine Lagerhaltung in grolem Um-
fang. Einige Bedarfsgiiter (Tonerkartuschen etc.) wurden in der Vergangenheit oftmals in Klein-
lagern vorgehalten. Diese sind heute im Zuge elektronisch unterstiitzter Beschaffungsprozesse
aufgelost. Giiter werden jetzt immer direkt zum Anforderer geliefert. Wéahrend frither aufgrund
des groBen Transaktionsaufwands (Bestellformulare ausfiillen, Unterschriften einholen) und der
langen Lieferzeiten vielfach Giiter auf Vorrat bestellt wurden, konnen heute Einzelbestellungen
online vorgenommen werden, mit der Gewissheit, die Ware wenige Tage spéter zu bekommen.
Da die Giiter des General Procurement allerdings mit weit geringeren Warenstrémen verbunden
sind als beispielsweise im Fertigungseinkauf, ist die Reduktion der Lagerbestéinde hier von ge-
ringerer Bedeutung fiir die Ressourcenproduktivitét.

Im Production Procurement sind weit groBere Wirkungen erzielbar.

So konnte beschaffungsseitig die IBM-eigene Lagerhaltung durch die Einfithrung der RSC-
Lager stark reduziert werden. Obgleich es sich dabei zunédchst nur um eine Verschiebung der
Lagerhaltung oder gar nur um einen Eigentiimerwechsel bei bestehenden Lagern handelt, sind
in der Gesamtsicht Effekte erkennbar:

e  Reduktion von Lagerstandorten: Vor der Einfiihrung des RSC@-Tools und des
Konsignationslagers gab es vielfach drei Lager, eines beim Lieferanten, ein
Transitlager und eines bei IBM. Heute gibt es nur noch ein Lager, dessen Bestand alle
Beteiligten elektronisch einsehen kdnnen.

e  Abstimmung der Teilesdtze: Wie oben beschrieben wurde, ermoglicht das elektroni-
sche Supply Chain Management (E-SCM) durch RSC@ eine verbesserte Koordination

""" Genaue Zahlen zum Direktvertrieb liegen nicht vor. Die befragten IBM-Mitarbeiter gehen aber davon
aus, dass rund 30% der Umsétze {iber Internetbestellungen gemacht werden.
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der Stiickzahlen einzelner Teile und damit weniger iiberzihlige Komponenten auf La-
ger.

Zahlen zur Entwicklung des Gesamtlagerbestands (d.h. lieferketten-weit) liegen den befragten
IBM-Mitarbeitern nicht vor. Eine klassische Vorher-Nachher-Betrachtung wird als problema-
tisch angesehen. Allerdings herrscht die Uberzeugung, dass sich der Gesamtlagerbestand durch
die oben genannten Effekte reduziert hat.

Dass die Auflosung von Lagerbestinden vielfach durchaus auch die Umwandlung der zugehdri-
gen Lagerflichen nach sich zieht, zeigt die Fertigung der Speicherschrinke bei IBM: Das ehe-
malige Lager wurde bereits in Fertigungsflichen umgewandelt.

5.3.2 Lagervernichtung

Im Bereich des Fertigungseinkaufs ist mit Lagerhaltung immer auch ein gewisser Grad an La-
gervernichtung verbunden. Insbesondere auf dynamischen Markten mit kurzen Innovationszyk-
len wie dem IT-Markt, veralten Komponenten sehr schnell und koénnen oft schon nach kurzer
Zeit nicht mehr sinnvoll eingebaut werden.

So geht man bei IBM von einem neunmonatigen Innovationszyklus aus. Dabei sind Gewinne
oft nur in den ersten 3 Monaten erzielbar. Dann setzt bereits der Preisverfall ein, weil leistungs-
fahigere Produkte (beispielsweise Festplatten mit hoherer Speicherkapazitit) auf den Markt
kommen. Ab einem gewissen Preisniveau konnen die Komponenten dann nicht mehr betriebs-
wirtschaftlich rentabel verwertet werden und werden entsorgt.

Die mangelnde Abstimmung der Teilesdtze fiihrte daher in der Vergangenheit oft zur Lagerver-
nichtung. Durch die Einfithrung des E-SCM-Systems bei IBM konnte die Verschrottung iiber-
zahliger Komponenten deutlich gesenkt werden, wie folgende Zahlen belegen:

Frither wurden bei einem typischen Produktauslauf Komponenten in erheblichem Wert ver-
schrottet. Durch Einfiilhrung des RSC@-Systems konnte diese Zahl um tiber 95 % gesenkt wer-
den. Nach IBM-Angaben korrelieren hier die Kosten in hohem MaBe mit dem Materialeinsatz.

Vertriebsseitig werden in der Regel keine Lagerbestinde verschrottet, da Fertigprodukte trotz
der hohen Marktdynamik bei entsprechenden Preisreduktionen meist noch abgesetzt werden
konnen.

5.3.3 Logistik

Liefermengen

Die Bestellmengen und —frequenzen werden im General Procurement nicht systematisch erfasst.
Seitens des Unternehmens wird allerdings vermutet, dass Lieferprozesse durch einen gesunke-
nen Transaktionsaufwand tendenziell kleinteiliger werden und somit ein wachsendes Ver-
kehrsaufkommen verursachen.

Uber Verinderungen bei den LosgroBen im Production Procurement liegen keine Angaben vor.
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Lieferentferungen

Die Lieferantenauswahl wird bei IBM heute ausschlieSlich iiber global agierende Commodity
Councils vorgenommen. Erhielten friiher meist lokale Lieferanten den Zuschlag, wird heute
grundsétzlich global ausgewéhlt. Damit nehmen die Transportwege tendenziell zu. Dies muss
allerdings nicht immer der Fall sein, da viele global agierende Lieferanten die Endmontage aus-
lieferungsnah vornehmen, und weil andererseits auch lokale Anbieter immer globaler agieren,
so dass sich Logistikketten nicht unbedingt verdndern miissen.

Den wachsenden Transportwegen durch Global Sourcing steht eine potenzielle Verkehrsreduk-
tion durch den Trend zur Punkt-zu-Punkt-Logistik gegeniiber. Damit ist gemeint, dass Giiter
direkt vom Hersteller zu IBM geliefert werden, ohne den Umweg iiber verschiedene Zwischen-
lager und —héndler zu nehmen. Das bedeutet zunichst nicht, dass keine Intermedidre mehr auf-
treten, sondern dass diese eher als Broker der Warenstrome vom Hersteller zum Kunden auftre-
ten, ohne an diesen Warenstromen beteiligt zu sein.

Allerdings ist zu betonen, dass diese Entwicklungen hdchstens mittelbar durch E-Commerce
bedingt oder vorangetrieben werden.

Wahl der Verkehrstriger

Im Production Procurement konnte der Anteil der Expressfracht-Lieferungen durch die hohere
Planungstransparenz deutlich reduziert werden. Dies belegen die folgenden Zahlen.

1998 mussten 5% des Gesamtbeschaffungsvolumens iiber Expresslieferungen (Service Level 1
Shipments) beschafft werden. Dabei handelt es sich um terminkritische Luftfracht. Mit Einfiih-
rung des SCM-Systems konnten viele dieser Lieferungen auf Level 2 oder 3 (d.h. weniger ter-
minkritisch) heruntergestuft werden. Dadurch konnten die Transportkosten fiir diese Lieferun-
gen von 4 Mio. Dollar auf 125.000 Dollar gesenkt werden. Insgesamt konnten die iiber alle be-
schafften Giiter und Lieferungsarten gemittelten Transportkosten von iiber 4 Dollar pro Kilo-
gramm auf 2 Dollar halbiert werden. Diese Kostensenkung hat zwei Ursachen:

e  Gewichts- und Volumenoptimierung der Lieferungen: Lufthansa berechnet beispiels-
weise den Preis nach Volumen und Gewicht. Durch optimale Kombination von Teilen
zu Paketen konnen Kosten gespart werden. Dieser Aspekt hat keinen erkennbaren Ein-
fluss auf die Ressourcenproduktivitét.

e  Verdnderter Transportweg: Vielfach konnten Lieferungen auf langsamere (und damit
ressourcensparendere) Verkehrsmittel verlagert werden. So wurden beispielsweise
Komponenten aus Japan frither geflogen und kdnnen heute auf dem Seeweg beschafft
werden, was mit deutlichen 6kologischen Vorteilen verbunden ist.
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5.3.4 Sonstige Wirkungen

Papierverbrauch

Die rein elektronische Abwicklung von Bestellung und Rechnungserstellung im Bereich Gene-
ral Procurement hat bei IBM zu einem weitestgehend papierlosen Beschaffungswesen gefiihrt.
Ausnahmen sind Faxe von Lieferanten, bzw. Papierskizzen bei internen Anforderern. Insgesamt
werden im General Procurement in Boblingen jéhrlich zwischen 100.000 und 150.000 Papier-
rechnungen eingespart.

54  Zusammenfassung und Bewertung

Durch Einfithrung eines elektronischen Supply Chain Management (SCM) Systems im Ferti-
gungseinkauf (Production Procurement) konnten hohe Planungstransparenz und zeitnahe Kom-
munikation zwischen Hersteller und Zulieferern erreicht werden. Dies fiihrt zu einer héheren
Planungssicherheit und Flexibilitidt sowohl bei IBM als auch bei seinen Zulieferern.

Verschiedene beschaffungsseitige Lager wurden zu einem einzigen fertigungsnahen Lager zu-
sammengefithrt (Konsignationslager). IBM reduziert so seine Kapitalbindung und erreicht
gleichzeitig eine hohere Beschaffungssicherheit durch verbesserte Bestandstransparenz und
elektronische Einbindung in das SCM-System.

Die Ressourcenproduktivitit konnte durch diese Mallnahmen gesteigert werden. Wirkungen
sind insbesondere im Abbau von Lagerbestinden (und mithin geringerer Lagervernichtung) und
in einer Verringerung der Luftfracht zu verzeichnen.

Der Bestellvorgang in der Beschaffung von Nicht-Fertigungs-Giitern (General Procurement) ist
bei IBM fiber elektronische Kataloge und ein SAP-Bestellsystem weitgehend automatisiert.
Dies bewirkt die Beschleunigung des Einkaufs und senkt die Prozesskosten. Die globale Zu-
sammenfithrung der Bedarfe in einer zentralen Datenbank schafft die Voraussetzung fiir eine
weltweite Volumenbiindelung. Die Zentralisierung wichtiger Einkaufsentscheidungen bei den
Commodity Councils ermdglicht das Aushandeln weltweiter Vertrige mit entsprechenden
Preisvorteilen.

Beim General Procurement treten materialwirtschaftliche und logistische Aspekte eher in den
Hintergrund, da es sich bei vielen Giitern um Dienstleistungen handelt und das materielle Be-
schaffungsvolumen gegeniiber dem Fertigungseinkauf relativ klein ist.'* Dennoch sind auch hier
einige Wirkungen fiir die Ressourcenproduktivitit auszumachen. Dem deutlich verringerten
Papierverbrauch in der Bestellabwicklung und dem Abbau von Kleinlagern steht ein potenziell
gewachsenes Verkehrsautkommen durch hohere Lieferfrequenzen gegentiber.

Insgesamt unterstreicht das Beispiel IBM, dass E-Commerce-Anwendungen (insbesondere
E-Procurement und E-SCM) die Ressourcenproduktivitit deutlich steigern konnen. Diese Effek-
te duBern sich auch in spiirbaren Kostensenkungen bei Lagerhaltung, Verschrottung und Trans-
port.

"> Hierbei werden allerdings nur die im eigentlichen Sinne materiellen Giiter im General Procurement
(Biirobedarf, und —ausstattung etc.) untersucht. Dienstleistungen mit Ressourcenrelevanz, wie bei-
spielsweise die Energie-, Wasserversorgung, wurden nicht betrachtet.
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6 Fallstudie Siemens

6.1 Einfithrung

6.1.1 Das Unternehmen

Die Siemens AG ist ein weltweit operierendes Unternehmen mit einem Produktspektrum, das
praktisch alle Gebiete der Elektrotechnik und Elektronik abdeckt. Das Unternehmen bietet Pro-
dukte, Systeme und Dienstleistungen unter anderem in den Bereichen Informations- und Kom-
munikationstechnik, Automatisierung, Energietechnik, Verkehrstechnik und Medizintechnik an.
Die Siemens AG" hat insgesamt rund 450.000 Mitarbeiter in iiber 190 Lindern und erzielte
2001 einen weltweiten Umsatz von 87,0 Milliarden Euro.

6.1.2 Betrachtete Unternehmensbereiche

In der vorliegenden Fallstudie wurde bei iibergreifenden Fragen wie Entwicklung, Stand und
Strategien des E-Commerce und des E-Business die Siemens AG als ganzes betrachtet. Bei
einem Unternehmen ihrer GroBe und ihrem Geschéftsfeldspektrum lassen sich allerdings kon-
krete Aussagen zur Ressourcenproduktivitit von E-Commerce kaum iiber das gesamte Unter-
nehmen treffen. Fiir eine detailliertere Untersuchung bot sich das Unternehmen Fujitsu Siemens
Computers an, da dort das Supply Chain Management bereits sehr weitgehend ,.elektronifiziert™
und eine elektronische Verkniipfung der verschiedenen Akteure entlang der Wertschopfungsket-
te (,n zu n-Installation*) bereits durchgingig realisiert ist. Fujitsu Siemens Computers wird
daher innerhalb des Siemens-Konzerns als eine Art Vorreiter oder ,,Best-Practice™ angesehen.

Fujitsu Siemens Computers ist das fiihrende europédische Computerunternehmen und zugleich
Marktfiihrer in Deutschland. Mit rund 8000 Mitarbeitern bietet Fujitsu Siemens Computers ei-
nes der weltweit umfassendsten Produkt- und Losungsportfolios, das die gesamte Bandbreite
des Personal und Enterprise Computing abdeckt — von Notebooks, PCs und Workstations {iber
Intel- und Unix-Server bis zu Grofrechnern und unternehmensweiten Speicherlosungen. Fujitsu
Siemens Computers ist ein gemeinsames Unternehmen der Siemens AG und Fujitsu Limited
und entstand zum 1. Oktober 1999 durch die Fusion von Fujitsu Computers (Europe) Ltd. und
Siemens Computer Systems. Der Umsatz im Geschéftsjahr 2000/2001 betrug nahezu 6 Milliar-
den Euro. Fujitsu Siemens Computers verfiligt liber Fertigungs- bzw. Entwicklungsstandorte
(Augsburg, Miinchen, Paderborn, Sommerda sowie Milpitas, Kalifornien). Die Fertigungstiefe
der hausinternen Produktion beinhaltet neben der Endmontage der Gerite auch die Boardpro-
duktion.

13 Zahlenangaben, die sich auf die Siemens AG bezichen, enthalten nicht die Unternehmen Fujitsu Sie-
mens Computers, Infineon und Epcos (da hier die Anteile unter 50% liegen). Der Bereich SFS (Sie-
mens Financial Services) ist ebenfalls nicht enthalten.
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6.1.3 E-Business bei der Siemens AG

Die Forderung und Optimierung aller E-Business-Aktivititen ist bei der Siemens AG im Center
for E-Excellence angesiedelt, einem Teil der Zentralabteilung Corporate Information and Ope-
ration (CIO). Die Hauptaufgabe des Center besteht darin, die elektronische Transformation der
Geschiftsprozesse bei der Siemens AG zu beschleunigen und die hierfiir erforderlichen Stan-
dardisierungen bei Prozessen, Methoden und EDV (Infrastruktur, Applikationen, Daten) voran-
zutreiben. Damit soll vermieden werden, dass an unterschiedlichen Stellen inkompatible Insel-
losungen fiir E-Business-Anwendungen entstehen. Das Center of E-Excellence unterscheidet
zwischen den Bereichen Product Lifecycle Management (PLM), Supply Chain Management
(SCM) und Costumer Relationship Management (CRM). Seit Oktober 2000 sind bei der Sie-
mens AG mehr als 600 E-Business-Projekte'* durchgefiihrt worden, von denen die meisten al-
lerdings nicht vom Center of E-Excellence verantwortet wurden. Die Aufgaben des Centers
liegen eher darin, die Basis fiir die Projekte {iber die Standardisierung der Prozesse, Methoden
und EDV zu schaffen sowie fiir den Informations- und Erfahrungsaustausch zwischen den ein-
zelnen E-Business-Fachleuten der unterschiedlichen Bereiche zu sorgen. Dazu wurde ein inter-
netbasiertes Instrument fiir den internen Wissenstransfer eingerichtet, das rund 3.500 Siemens-
Mitarbeiter in einer Community verbindet. Dort werden alle E-Business-Projekte dokumentiert
und wichtige Lernerfahrungen dargestellt.

Eine wesentliche Voraussetzung fiir die Einfiihrung einheitlicher E-Business-Losungen stellt
nach Ansicht eines Mitarbeiters des Center for E-Excellence die Standardisierung von Ge-
schéftsprozessen dar. Daher gelte es zundchst Geschéftsprozesse zu restrukturieren und zu ver-
einheitlichen. Erst danach mache es Sinn, eine einheitliche elektronische Unterstiitzung zu imp-
lementieren. So fehlten derzeit nicht nur einheitliche E-Business-Applikationen, sondern auch
standardisierte Stammdaten. Beispielsweise werden bei der Siemens AG die gleichen Lieferan-
ten oder Kunden in verschiedenen SAP-Systemen mit unterschiedlichen Nummern gefiihrt.

6.2  Beschaffung und Supply Chain Management

6.2.1 Elektronischer Einkauf in Zahlen

Im vergangenen Geschéftsjahr (Oktober 2000 bis September 2001) lag das gesamte elektroni-
sche Einkaufsvolumen der Siemens AG'" bei 6 Mrd. Euro, wobei der iiberwiegende Anteil der
gekauften Waren indirekte Materialien waren. 6 Mrd. Euro entsprechen 17% des gesamten Ein-
kaufsvolumens des Konzerns. Im ersten Quartal des laufenden Geschéftsjahres betrug der Anteil
des elektronischen Einkaufsvolumens bereits 24%.

4" Stand Januar 2002

Zahlenangaben, die sich auf die Siemens AG bezichen, enthalten nicht die Unternehmen Fujitsu Sie-
mens Computers, Infineon und Epcos (da hier die Anteile unter 50% liegen). Der Bereich SFS (Sie-
mens Financial Services) ist ebenfalls nicht enthalten.
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6.2.2 Elektronische Beschaffung indirekter Giitern

Der elektronische Einkauf von indirekten Giitern und Materialien erfolgt bei der Siemens AG
im wesentlichen iiber zwei eigene Marktplitze bzw. Marktplatzfunktionalitdten.
,»Click4suppliers® ist ein elektronisches Informationssystem mit Bestellkatalogen und Informa-
tionen liber Lieferanten. ,.click2procure” ist die eigentliche elektronische Einkaufsplattform.
Bisher trat die Siemens AG hier als einziger Kéufer auf, es handelte sich also um eine kaufersei-
tige 1-zu-n-Lésung. Nun wollen sich die beiden Marktplitze aber auch externen Kunden 6ffnen.
Die beiden Einkaufsmarktplitze werden von Siemens Procurement and Logistics Services
(SPLS) betreut, einem internen Siemens-Dienstleister, der allerdings auch auf dem externen
Markt auftritt. Das elektronische Einkaufsvolumen der Siemens AG bei indirekten Materialien
lag im letzten Geschéftsjahr bei rund 6 Milliarden Euro, wobei nicht alles iiber ,,click2procure*
abgewickelt wurde, sondern beispielsweise auch iiber EDI.

6.2.3 Elektronische Beschaffung direkter Giiter und Supply Chain Management

Der elektronische Einkauf von direkten Giitern erfolgt bei der Siemens AG bislang weitgehend
iiber EDI, das bei Siemens auch zum E-Business gezéhlt wird. Siemens-interne Vorreiter bei der
starkeren elektronischen Einbindung der Lieferkette sind der Geschiftsbereich Medizintechnik
(Pilotprojekt ,,Collaborative Procurement in den USA) sowie Fujitsu Siemens Computers.

6.3  Beispiel Fujitsu Siemens Computers

Zur Optimierung von Planungs- und Entscheidungsprozessen im Supply Chain Management
fiihrte Fujitsu Siemens Computers im Rahmen eines zweijdhrigen Implementierungsprozesses,
der im Juni 2001 abgeschlossen wurde, eine vollstindige E-Supply-Chain-Losung der Software-
Firma i2 ein. Hintergrund des Projektes sind folgende Entwicklungen: In den letzten Jahren
haben sich Produktlebenszyklen und die Innovationsgeschwindigkeit in der Entwicklung von
PCs und Servern beschleunigt. Aullerdem sind die Anforderungen der Kunden besténdig ge-
wachsen. Heute wird die Auslieferung von komplex vorkonfigurierten Systemen innerhalb we-
niger Tage erwartet. Ein hoher Kundenservicegrad kann in diesem Umfeld nur dann erzielt wer-
den, wenn auf Marktschwankungen umgehend reagiert und alle Supply Chain-Prozesse mit
konsistenten Informationen verldsslich und schnell ausgefiihrt werden. Eine mdglichst exakte
Absatzprognose ist daher wesentlich fiir die Bereitstellung der erforderlichen Komponenten an
die Produktion sowie die termingerechte Erfiillung des Kundenauftrages. Zugleich muss darauf
geachtet werden, dass die Lagerbestinde von Komponenten, die aufgrund neuer Hardware-
Releases und —Spezifikationen sehr schnell veralten, moglichst gering gehalten werden. Das
Unternehmen bewiltigt tiglich mehrere Hundert Kundenauftrige mit einem Gesamtumfang von
Tausenden von PCs, Servern und Notebooks.

Einfluss des E-Supply Chain Management auf wichtige Leistungskennzahlen

Nach Angaben aus dem Unternehmen kann der Zusammenhang zwischen einzelnen Projekten,
z.B. der Einfilhrung der i2-Lésung und der Verdnderung von wichtigen Leistungskennzahlen im
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Supply Chain Management (,,Key Performance Indicators®), nicht immer genau nachvollzogen
und belegt werden, da oft mehrere Rationalisierungs- und Optimierungsprojekte gleichzeitig
durchgefiihrt werden. Eine eindeutige ursidchliche Zuordnung auf die Projekte ist daher nicht
moglich.

AuBerdem unterstreicht man bei Fujitsu Siemens Computers, dass es fiir optimale Planungspro-
zesse entlang der Wertschopfungskette auf konsistente und zeitnahe Informationen ankomme,
und es sekundir sei, mit Hilfe welches Mediums (Fax, EDI, E-Mail, spezielle Internet-/Intranet-
Applikationen) dies geschieht. So erfolge auch bei Fujitsu Siemens Computers der Austausch
von Absatzprognosen und Machbarkeiten mit den Lieferanten mit wenigen Ausnahmen nach
wie vor per Fax oder per E-Mail (mit Excel-Dateien).

Prognosegenauigkeit der Mengenplanung

Bei der Mengenplanung fiir die Produktion unterscheidet Fujitsu Siemens Computers drei Ag-
gregationsebenen: die oberste Ebene umfasst verschiedene Produktgruppen (50 Planungspositi-
onen), die zweite Ebene differenziert nach verschiedenen Produkten (150 Planungspositionen)
und auf der dritten Ebene werden verschiedenene Komponenten differenziert (ca. 1000 Pla-
nungspositionen). Durch den Einsatz der i2-Losung kann die System-Planung statt monatlich
nun wochentlich in einem ,,konsensgetragenen Bedarfsplanungsprozess* durchgefiihrt werden.
Genmittelt iiber alle drei Planungsebenen konnte die Prognosegenauigkeit'® der Mengenplanung
durch die Einfithrung der i2-Supply Chain Losung von 60 auf 70 Prozent gesteigert werden, auf
der Ebene der Komponenten sogar von 50 auf teilweise 70 Prozent.

Lieferqualitit auf Beschaffungsseite

Nach Aussagen von Fujitsu Siemens Computers hat eine verbesserte Prognosegenauigkeit und
Mengenplanung keinen nennenswerten Einfluss auf die Qualitdt der gelieferten Komponenten
(vollstandig, unbeschadigt, zum richtigen Zeitpunkt). Die Qualitdtssicherung sei ohnehin weit-
gehend an die Lieferanten ausgelagert.

Liefertreue auf Kundenseite

Die Liefertreue'” auf Kundenseite wird durch die Erhohung der Prognosegenauigkeit dagegen
verbessert. Sdmtliche Kunden- und Fertigungsauftrige konnen heute hinsichtlich der Verfiig-
barkeit von Materialien und Kapazititen laufend beobachtet werden, so dass z.B. die Auswir-
kungen eines Materialengpasses auf den geplanten Liefertermin umgehend kommuniziert wer-
den konnen. Die grossere Transparenz iiber die gesamte Wertschopfungskette fithrte bei Fujitsu
Siemens Computers zu einer durchschnittlichen Verbesserung der Liefertreue um 10 Prozent-

Fujitsu Siemens Computers definiert die Prognosegenauigkeit als Verhéltnis von Planmenge (6 Wo-
chen vor der Fertigung) und realisierter Ist-Menge.

Fujitsu Siemens Computers definiert Liefertreue als Einhaltung des ersten (von Fujitsu Siemens Com-
puters) bestitigten Liefertermins.
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punkte. So konnte beispielsweise bei Business-PCs die Liefertreue von 85% auf 95% gesteigert
werden.

Laut Unternehmensangaben hédngt die Liefertreue nicht nur von der Prognosegenauigkeit, son-
dern auch von der vorgehaltenen Flexibilitdt in der Lieferkette (Beschaffungsstrategien, Lager-
bestinde, Fertigungskapazititen) ab. Durch die Erhohung der Prognosegenauigkeit konnen La-
gerbestinde reduziert und Fertigungskapazititen besser ausgelastet werden.

Lagerbestinde und Umschlagsfaktor

Mit der Einfiihrung der E-Supply Chain-Ldosung von i2 wurde erstmalig bei Fujitsu Siemens
Computers ein ,,Advanced Planning System* installiert, mit dem es moglich ist, einen machba-
ren wochentlichen optimierten Masterplan fiir die Beschaffung und Produktion zu erzeugen. Die
in den Enterprise Resource Planning (ERP)-Systemen vorhandenen Bewegungsdaten (z.B. Be-
stande, offene Bestellungen und Produktionsauftrige) werden dabei automatisch in die Pla-
nungssoftware eingespielt. Damit ist heute ein durchgéngiger unternehmensinterner Supply
Chain Management Workflow gewihrleistet. Die Online-Integration beschriankt sich bislang
allerdings fast ausschlieBlich auf interne Systeme. Bislang ist nur ein ,,Pilot” realisiert worden,
mit dem Prognose- und Machbarkeitsdaten elektronisch {iber i2 Collaboration Planner mit we-
nigen Lieferanten online via Internet ausgetauscht werden. Andere Lieferanten erhalten diese
Daten dagegen nach wie vor auf traditionellem Wege wie Fax oder E-Mail und haben keinen
Online-Zugriff.

Durch die Einfithrung der i2-Supply-Chain-Losung konnte der Umschlagsfaktor gemittelt {iber
die gesamte Lieferkette um 30 Prozent von 10 auf 13 gesteigert werden, d.h. frither wurde der
Lagerbestand im Durchschnitt zehnmal pro Jahr und heute 13 mal pro Jahr verbraucht und er-
setzt. Die durchschnittliche Lagerzeit von Komponenten und Fertigwaren hat sich dementspre-
chend verringert. Durch die Bestandsreduzierung und die geringere Kapitalbindung konnten
bislang 10 Mio. Euro eingespart werden.

6.4 Vertrieb

Das Online Verkaufsvolumen der Siemens AG lag im letzten Geschéftsjahr bei 12,5 Mrd. Euro.
Das entspricht rund 13% des Gesamtumsatzes. Im ersten Quartal des laufenden Geschiftsjahres
lag der elektronische Anteil aller verkauften Waren bereits bei 17%.

6.4.1 Online-Vertrieb und Marktplitze

Die Siemens AG verfolgt in erster Linie die Strategie privater, d.h. eigener Marktpliatze und
verfiigt iiber rund 35 Vertriebsmarktplétze. Dabei setzt das Unternehmen auf einen ,,Cluster*-
Ansatz, d.h. es sollen branchen- bzw. kundengruppenbezogen verschiedene Siemens-
Geschiftsbereiche in einem Marktplatz gebiindelt und ein einheitlicher Auftritt geschaffen wer-
den (,,cross-regional, cross-divisional“). Es sollen sich dann alle Siemens-Geschéftsbereiche, die
in der jeweiligen Branche aktiv sind, an dem Marktplatz beteiligen. Ein Grund fiir diese Biinde-
lungsstrategie liegt in den hohen Kosten der informationstechnischen Einrichtung (Programmie-
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rung usw.) eines elektronischen Marktplatzes, die sich nach Aussagen eines Mitarbeiters schon
ohne Inhalte auf mehrere Millionen Euro belaufen.

Nach Einschétzung eines Mitarbeiters aus dem Siemens Center of E-Excellence kann der Sie-
mens-Marktplatz ,,E-Utilities” im Sinne des Cluster-Ansatzes als Best Practice-Beispiel gelten,
da ,,E-Utilities” mit rund 20 vertretenen Landesgesellschaften und drei bis vier beteiligten Sie-
mens-Geschiftsbereichen einen landes- und geschéftsbereichsiibergreifenden Charakter (,,cross-
regional®, ,,cross-divisional®) hat. Andere Siemens-Vertriebsmarktplétze haben zwar z.T. ein
grofleres Online-Verkaufsvolumen, sind aber nicht geschéftsbereichsiibergreifend angelegt. Ein
Beispiel hierfiir ist der Bereich Information and Communication Mobile, der im letzten Ge-
schiftsjahr einen Online-Umsatz von 1 bis 2 Milliarden Euro erzielte. Es handelt sich hierbei
um einen reinen B2B-Markt. Neben den Siemens-eigenen Marktplitzen ist die Siemens AG
auch an einer Reihe anderer Marktplitze wie beispielsweise Covisint beteiligt.

Generell unterscheidet die Siemens AG bei den elektronischen Marktpldtzen zwischen den
Funktionen Content (Inhalte), Collaboration (Projektmanagement, virtuelle Meetings etc.) und
Commerce. Beim Aufbau Siemens-eigener Vertriebsmarktplitze stehen die Themen Content
und Collaboration im Vordergrund. Bestelltransaktionen (Commerce) haben hier derzeit nur die
dritte Prioritét. Dies liegt unter anderem daran, dass manche Siemens-Geschéftsbereiche, die im
Anlagengeschéft titig sind, nur wenige Bestellungen pro Jahr haben (Beispiele hierfiir wiren
Siemens Dematic oder Siemens Power Generation). Relevant sind dort nicht die eigentlichen
Bestellvorginge, sondern die Verhandlungs- und Begleitprozesse, wie das Handling umfangrei-
cher Spezifikationen fiir GroBprojekte, oder beispielsweise das Genehmigungsmanagement
beim Verkauf und der Aufstellung von Sendeanlagen fiir die Mobilkommunikation (Siemens
Information and Communication Mobile). Durch den ,,Content* und die ,,Collaboration* eines
elektronischen Marktplatzes konnen in erheblichem Umfang Arbeit und Zeit eingespart werden.
Die Siemens AG betreibt derzeit vertriebsseitig 35 eigene Marktpldtze. Aufgrund der hohen
Kosten miissen sich die einzelnen Geschiftsbereiche bei der Einrichtung von elektronischen
Marktplitzen untereinander abstimmen und einigen, da es nicht moglich ist fiir jeden der 13
Geschiftsbereiche in jedem Land einen eigenen elektronischen Marktplatz einzurichten.

Bislang sind noch nicht alle Siemens-Produkte ,,E-ready*, d.h. online bestellbar. Es werden aber
immer mehr. Dies gilt auch bei After-Sales-Services wie Wartungen etc. Im Bereich Medizin-
technik konnen mittlerweile rund 60% der verkauften Medizingerdte (Computertomograph,
Nuklearmedizin, Ultraschallgerdte usw.) iibers Internet angesteuert werden und online gewartet
oder gepriift werden (Online-Ferndiagnose). Das hat Vorteile, weil entweder ganz auf die Vor-
Ort-Wartung durch einen Techniker verzichtet werden kann oder der Techniker gezielt mit den
richtigen Ersatzteilen anreisen kann. Dies kann in vielen Fillen Zeit und Kosten sparen und
Verkehr vermeiden.
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6.4.2 Beispiel Fujitsu Siemens Computers
Auftragsbezogene Fertigung

Bei Fujitsu Siemens Computers wird heute fast ausschlielich auftragsbezogen gefertigt. Die
Lieferanten von Fujitsu Siemens Computers sind iiber ein SAP-Terminal und eine Standleitung
mit dem SAP R3-System des Unternehmens verbunden und erhalten auf diesem Wege im 2-
Stunden-Takt automatisch Mitteilungen iiber die bei Fujitsu Siemens Computers eingehenden
Auftrige und die dazu erforderlichen Komponenten. Dadurch wird ein Just-in-time-
Zulieferungssystem ermoglicht.

Distributionslogistik

Im Rahmen des Projektes ,,Restructuring Outbound Logistics* wurde die elektronische Unter-
stiitzung der vertriebsseitigen Logistikprozesse bei Fujitsu Siemens Computers optimiert. Das
Unternehmen verwendet in seinem Logistikmanagement eine Reihe E-Business-unterstiitzter
Verfahren, insbesondere in den Bereichen Lokalisierung und Verfolgung der Warenauslieferung
sowie bei der Zusammenfiihrung und Biindelung von Auftragsauslieferungen.

Internetbasiertes ,, Tracking-and-tracing “-System im Distributionsverkehr

So setzt Fujitsu Siemens Computers seit Herbst 2001 ein internetbasiertes ,,Tracking and tra-
cing“-System zur Lokalisierung und Verfolgung von Waren entlang der Auslieferungswege ein.
Anhand von Lieferscheinnummern kdnnen Mitarbeiter von Fujitsu Siemens Computers Ort und
Status einer Warensendung einsehen. Das Lokalisierungs- und Verfolgungssystem soll kiinftig
auch den Kunden des Computer-Herstellers zur Verfiigung stehen. Solche internetbasierten
»Iracking-and-tracing“-Systeme sind nach Angaben eines Mitarbeiters von Fujitsu Siemens
Computers mittlerweile State-of-the-art im Bereich Kurier-, Express- und Paketdienste (KEP)
und setzen sich aber im Bereich der ,,groupage* Spedition erst langsam durch. Der Einsatz sol-
cher Systeme habe allerdings keinen Einfluss auf umweltrelevante GroBen wie Express-
Lieferungen und Auslastungsgrad der Trailer.

EDI-basiertes ,, Merge-in-transit “-System

Die auszulieferenden Waren werden an unterschiedlichen Unternehmensstandorten produziert
und sind daher auch an unterschiedlichen Auslieferungszentren abzuholen (z.B. PCs in Augs-
burg, Monitore als importierte Ware in Hamburg etc.). Die Auslieferungszentren sind alle quel-
len-, d.h. produktionsnah angesiedelt. Fujitsu Siemens Computers setzt seit 1996 ein EDI-
basiertes ,,Merge-in-transit“-System ein. Durch das System wird die elektronische Voravisie-
rung von Warentransporten erleichtert und die Mdglichkeit geschaffen, die an einen bestimmten
Kunden zu liefernde Ware entlang des Transportnetzes des Spediteurs nach und nach zusam-
menzufithren und zu biindeln (,,merge-in-transit*). Damit wird vermieden, dass zuerst alle er-
forderlichen Warenbestandteile an einem zentralen Ort gesammelt und danach wieder weiter-
verteilt werden.

Eine Ubermittlung der Lieferauftriige an die Speditionen wire theoretisch auch auf konventio-
nellem Wege (z.B. per Fax) moglich. Angesichts des Volumens von rund 1.500 Lieferscheine
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pro Tag wire eine Ubernacht-Disposition, wie sie auf Basis der EDI-gestiitzten Ubermittlung
moglich ist, per Fax nicht machbar, denn die Daten miissten dann erst manuell in das Spediti-
onssystem eingegeben werden.

Direktauslieferung von Groflauftrdgen

Nach Aussagen von Fujitsu Siemens Computers wird durch ein elektronisch unterstiitztes
Supply Chain Management die Prognosegenauigkeit der Mengenplanung von Endgeriten,
Komponenten usw. verbessert. Je verlédsslicher die Prognosen iiber Marktbedarfe, Absatzmen-
gen und erforderliche Komponenten sind, desto verldsslicher konnen auch die Lieferanten von
Komponenten ihre Waren zeitpunktgenau und in der richtigen Menge anliefern und umso prizi-
ser kann der Zeitpunkt der Fertigstellung eines GroBauftrages vorausgesagt werden. Damit kann
die Liefertreue verbessert werden. Bei GroBauftrigen wird es damit eher moglich, die Fertig-
produkte vom Fertigungsstandort direkt zum Kunden zu transportieren (Punkt-zu-Punkt-
Logistik), ohne — wie bisher — die Fertigprodukte erst in einem Auslieferungslager zwischenzu-
lagern. Direktlieferungen erhohen tendenziell auch die Qualitit der ausgelieferten Ware, da
diese nicht umgeladen werden muss und dadurch die Transportbeschddigungen abnehmen.

6.5  Auswirkungen auf die Ressourcenproduktivitit

Im folgenden werden die Wirkungen der beschriebenen E-Commerce-Systeme auf die Ressour-
cenproduktivitdt am Beispiel des Unternehmens Fujitsu Siemens Computers beschrieben.

6.5.1 Lagerbestand

Durch die Einfithrung der i2-Supply-Chain-Losung konnte der Lagerumschlagsfaktor bei Fuji-
tsu Siemens Computers gemittelt tiber die gesamte Supply Chain um 30 Prozent von 10 auf 13
gesteigert werden, d.h. frither wurde der Lagerbestand im Durchschnitt 10 mal pro Jahr und
heute 13 mal pro Jahr verbraucht und ersetzt. Die durchschnittliche Lagerzeit von Komponen-
ten, und Fertigwaren sowie die Lagerbestdnde haben sich dementsprechend um rund 25% ver-
ringert. Durch die Bestandsreduzierung und die geringere Kapitalbindung konnten bislang 10
Millionen Euro eingespart werden.

6.5.2 Lagervernichtung

Im Rahmen der Einfithrung der i2-Supply-Chain-Lésung bei Fujitsu Siemens Computers wurde
nicht erfasst, welchen Einfluss das neue System auf die technologische Uberalterung von La-
gerbestianden (,,Inventory obsolescence*) hat.

Allerdings weist man bei Fujitsu Siemens Computers darauf hin, dass das Unternehmen heute
fast ausschlieBlich auftragsbezogen fertigt und damit keine Obsoleszenzen (technologische U-
beralterungen) und Verschrottungen im Bereich der Fertigwarenlager vorkommen. Kénnen auf-
grund der schnellen technologischen Uberalterung bei Computern dennoch einmal Lagerbestin-
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de nicht mehr zum geplanten Preis verkauft werden, werden diese fast nie verschrottet, sondern
zu einem niedrigen Preis an Discounter abverkauft.

Verschrottungen von technologisch veralteten Komponenten sind nach Aussagen eines Mitar-
beiters von Fujitsu Siemens Computers auch eher die Ausnahme. Zahlen sind hier allerdings
nicht verfiigbar. In der Regel bestehe das Problem eher darin, dass Komponenten fehlen und
nicht, dass zu viele auf Lager liegen. Jene die aufgrund der dynamischen Technologieentwick-
lung nicht mehr eingebaut werden konnen, werden im Rahmen von Abvermarktungsaktionen
mit Nachldssen an Discountunternehmen verkauft.

6.5.3 Logistik
Beschaffungsverkehre

Nach Einschitzung eines Mitarbeiters von Fujitsu Siemens Computers fiihrt das elektronisch
unterstiitzte Just-in-time-System beim Lieferverkehr tendenziell zu einer Zunahme der Trans-
porte. Bei Abrufzeiten von teilweise nur zwei Stunden miissen die Lieferanten bzw. die Spedi-
teure oftmals halbvolle LKWs auf die Reise schicken. Genaue Zahlen liegen hier allerdings
nicht vor.

Luft- und Expresslieferungen mit hoherer Ressourcenbelastung seien weniger auf die generelle
Verkiirzung von Herstellungs- und Auslieferungszeiten zuriickzufiihren, als auf ungenaue Prog-
nose- und Planungsdaten und unzuverldssige und nicht zeitnahe Informationen in der Supply
Chain. Insofern wird ein konsequentes Supply Chain Management die Nutzung ressourcenin-
tensiver Verkehrstrager tendenziell verringern.

Distributionsverkehre

Bei Fujitsu Siemens Computers wird die Auffassung vertreten, dass die zunehmende Beschleu-
nigung von Herstellungs- und Auslieferungsprozessen nicht zu einer Zunahme von Verkehr
fiihrt. Vielmehr gebe es eine Reihe elektronisch oder internet-unterstiitzter Systeme (wie das
»~merge-in-transit“-System, vgl. Abschnitt 0), die externen Logistik-Dienstleistern dabei helfen
konnen, Verkehre besser zu avisieren und zu biindeln. Eine entscheidende Rolle spielt dabei,
dass die Logistik von einem externen Dienstleister abgewickelt wird. Wéhrend externe Spedi-
teure namlich die Warentransporte verschiedener Auftraggeber kombinieren und so die Auslas-
tung und Routen optimieren konnen, ist dies bei einem firmeneigenen Fuhrpark in der Regel
nicht der Fall. Bei firmeneigenen Fahrzeuge wiirden die kiirzeren Auslieferungszeiten durchaus
vielfach zu mehr Leerfahrten und somit einer Zunahme des Distributionsverkehrs fithren.

Zu den Verkehrseffekten des Merge-in-transit-Systems bei Fujitsu Siemens Computers liegen
konkrete Zahlen vor. So spart dieses System beispielsweise den Transport von 6 bis 7 Contai-
nern pro Tag von Hamburg nach Augsburg. Insgesamt konnte der Computer-Hersteller durch
Merge-in-transit eine Reduzierung des gesamten Distributionsverkehrs von rund 10-20% (Ge-
wichtsvolumen in m’-km.) erreichen. Eine weitere Verkehrsreduktion kann durch die oben er-
wihnte Punkt-zu-Punkt-Logistik bei GroBauftragen erzielt werden. Die Direktauslieferung vom
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Fertigungsstandort direkt zum Kunden vermeidet den Zwischentransport (Shuttle) in Ausliefe-
rungslager und trdgt damit zur Verkehrsvermeidung bei.

6.5.4 Sonstige Wirkungen
Reinigung von gelagerten Komponenten

Frither wurden die angelieferten Komponenten (z.B. Gehduse) bei Fujitsu Siemens Computers
in der Regel mehrere Tage oder Wochen in einem Eingangslager zwischengelagert. Da die
Komponenten bei der Lagerung einer gewissen Verschmutzung ausgesetzt waren, mussten bei-
spielsweise die Gehduse vor der Verwendung in der Fertigung mit Hilfe eines Reinigungsmit-
tels (auf Alkohol-Basis) gereinigt werden. Durch das Just-in-time-System wurde die Zeit zwi-
schen Anlieferung (Rampe) und Verbauen auf maximal einen Tag reduziert. Die Gehduse miis-
sen daher heute nicht mehr gereinigt werden. Dadurch werden am Produktionsstandort Augs-
burg pro Jahr rund 1000 Liter des entflammbaren Reinigungsmittels eingespart.

Transportverpackungen

In den vergangenen Jahren konnte bei Fujitsu Siemens Computers eine deutliche Reduzierung
von Transportverpackung im Lieferverkehr erzielt werden. Dies hat zwei wesentliche Griinde:
zum einen werden die Komponenten zunehmend kleiner (Miniaturisierung), was zu einer Vo-
lumenreduzierung der zu verpackenden Komponenten fiihrt, und zum anderen wurde vor eini-
gen Jahren ein Pendelverpackungssystem (Mehrwegsystem) fiir den Komponententransport
eingefiihrt. Nachdem eine Lieferung abgeladen wurde, wird der LKW wieder mit leeren Mehr-
wegkisten gefiillt. Das Mehrwegsystem wurde erst durch das Just-in-time-System moglich, da
hier die Frequenz der Hin- und Riickfahrten steigt und ein Mehrwegsystem praktikabel und
bezahlbar macht.

Im Distributionsverkehr entfdllt durch die oben beschriebene Punkt-zu-Punkt-Auslieferung bei
GroBauftrigen das Umladen und Umpacken der Waren, was zu einer Reduzierung von Trans-
porthilfsmitteln wie Paletten und Verpackungsfolien fiihrt. Direktlieferungen erhéhen tenden-
ziell auch die Qualitdt der ausgelieferten Ware, da diese nicht umgeladen werden muss und
dadurch die Transportbeschidigungen abnehmen. Dies filihrt zu reduzierten Retouren und weni-
ger neu herzustellenden Geriten.

6.6 Zusammenfassung und Bewertung

Im Siemens-Konzern kommen E-Business-Losungen in allen Bereichen der Wertschopfung,
vom Supply Chain Management bis hin zum Customer Relationship Management, zum Einsatz.
Der Grad der elektronischen Unterstiitzung von Geschiftsprozessen ist allerdings in den ver-
schiedenen Geschiéftsfeldern des Unternehmens noch sehr unterschiedlich. So ist beispielsweise
die Integration der einzelnen Landergesellschaften in branchenspezifische Vertriebsmarktplétze
zwischen den einzelnen Geschiftsbereichen noch sehr unterschiedlich. Weiter existiert ein in-
ternet- oder intranetbasiertes Supply Chain Management im Sinne einer n-zu-n-Kommunikation
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iiber die gesamte Lieferkette bisher nur in wenigen Geschéftsfeldern, z.B. in der Medizintechnik
und bei Fujitsu Siemens Computers und dort teilweise nur mit einzelnen Lieferanten.

Das Unternehmen Fujitsu Siemens Computers wurde im Rahmen der vorliegenden Fallstudie
nédher untersucht. Der Computerhersteller nutzt sowohl im Beschaffungsmanagement als auch in
der Distributionslogistik E-Business-Anwendungen zur Optimierung der Prozesse.

So verfolgt das Unternehmen ein elektronisches Supply Chain Management auf der Basis einer
Software-Losung der Firma i2. Durch eine direkte Anbindung an das Enterprise Ressource
Planning (ERP)-System und eine hohe Auftrags- und Materialtransparenz entlang der Wert-
schopfungskette konnte das System die Prognosegenauigkeit der Mengenplanung deutlich
verbessern, mit positiven Folgen fiir die Liefertreue und den Lagerumschlag.

Im Bereich der Distributionslogistik wird neben der Verfolgung und Lokalisierung von Trans-
portgiitern ein elektronisches System zur Zusammenfiithrung auszuliefernder Komponenten
entlang der Strecke (,,merge-in-transit®) verwendet. Auch die hohere Transparenz und Sicher-
heit in der Material- und Fertigungsplanung erdffnen neue Wege in der Vertriebslogsitik. So
wird es insbesondere bei GroBauftrigen moglich, eine Punkt-zu-Punkt-Logistik zu realisieren,
d.h. die fertigen Produkte ohne Umweg iiber Zwischenlédger direkt zum Kunden zu transportie-
ren.

Betrachtet man die relevanten Indikatoren fiir Ressourcenproduktivitit, so lassen sich positive
Potenziale durch E-Business-Anwendungen in Beschaffung und Vertrieb klar feststellen. Zwar
iberlagern sich hier verschiedene Faktoren, so dass eine eindeutige Zuordnung bestimmter Ef-
fekte zu einzelnen E-Business-Anwendungen nicht immer eindeutig ist. Dennoch lassen sich
einige Wirkungszusammenhéinge deutlich herausarbeiten:

e So konnten die Lagerbestinde durch kiirzere und zuverlissigere Planungszyklen in der
Beschaffung um rund 25% (gemittelt iiber die gesamte Lieferkette) reduziert werden.
Der schnellere Lagerumschlag spart nicht nur Lagerfliche sondern verringert auch die
Gefahr von technologischer Uberalterung und Verschrottung von Lagerbestinden.

e Im Vertrieb ldsst sich durch direktere Transportwege Verkehr vermeiden. Durch das
Merge-in-transit-System konnte Fujitsu Siemens Computers seinen Distributionsver-
kehr im Bereich der Firmenkunden um etwa 20% verringern.

e Dariiberhinaus konnen die kiirzeren Lagerzeiten von Komponenten sowie die direkteren
Auslieferungswege von Fertigwaren zu weiteren Ressourceneinsparungen bei Verpa-
ckungen und Reinigungsmitteln fiithren.

e Allerdings sind in einzelnen Bereichen auch negative Wirkungen auszumachen. So be-
deutet ein elektronisch unterstiitzte Just-in-time-System kiirzere Abrufzeiten in der Be-
schaffung und somit hiufig eine Zunahme des Lieferverkehrs. Andererseits bietet die
héhere Planungstransparenz durch elektronisches Supply Chain Management die Chan-
ce, ressourcenintensive Luft- und Expresslieferungen zu eriibrigen.



IZT Seite: 54 Fallstudie DaimlerChrysler

Als Fazit kdnnen folgende Kernergebnisse festgehalten werden:

1.

Insgesamt zeigt das Fallbeispiel Siemens klare Potenziale zur Steigerung der Ressourcen-
produktivitdt durch E-Commerce auf.

Die vorliegenden Daten der Siemens AG und Fujitsu Siemens Computers weisen auf ein
relevantes Verbesserungspotential bei der Ressourcenproduktivitit hin, gleichwohl lasst
sich kein ,,0kologischer Quantensprung* (Faktor 4, Faktor 10 usw.) erkennen.

Positive oder negative Umwelteffekte sind in dem untersuchten Beispiel eine bislang nicht
oder kaum beachtete und zufillige ,,Nebenwirkung® bei der Einfiihrung von E-Commerce
und E-Business-Losungen. Ein diesbeziigliches Umweltmonitoring oder Umweltcontrolling
fehlt bislang weitgehend. Aussagen iiber die Umwelteffekte sind daher bislang nur ansatz-
weise und in grober Naherung moglich.
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7 Fallstudie DaimlerChrysler

7.1 Einfiihrung

7.1.1 Das Unternehmen

DaimlerChrysler ist weltweit eines der fithrenden Automobil-, Transport- und Dienstleistungs-
unternehmen. Zu seinen Personenwagen-Marken zdhlen Maybach, Mercedes-Benz, Chrysler,
Jeep”®, Dodge und Smart. Nutzfahrzeuge werden unter den Markennamen Mercedes-Benz,
Freightliner, Sterling, Western Star, Setra, Thomas Built Buses, Orion und American LaFrance
produziert. Die DaimlerChrysler Services bieten Finanz- und andere Dienstleistungen an. Welt-
weit beschéftigte DaimlerChrysler im Geschiftsjahr 2001 372.500 Mitarbeiter und erzielte ei-
nen Umsatz von 152,9 Milliarden Euro.

7.1.2 E-Business bei DaimlerChrysler

Bei DaimlerChrysler ist E-Business nicht als eigener Funktionsbereich im Unternehmen etab-
liert, sondern wird eher als Transformationsprozess aller Unternehmensbereiche verstanden. Im
Oktober 2000 startete der Automobilhersteller DCXNET, eine konzernweite Initiative, der Ver-
treter aller Geschiftsfelder sowie der Konzernentwicklung angehoren. Sie soll die Umsetzung
der Ziele sicherstellen, die der Konzern im E-Business verfolgt, ndmlich die Vernetzung aller
Prozesse, sowohl intern als auch nach aullen zu den Zulieferern und Kunden. Die DCXNET
Initiative setzt sich aus vier Bausteinen zusammen:

e  BusinessConnect fiir den Business-to-Business-Bereich (B-to-B), also insbesondere
die Zusammenarbeit mit den Zulieferern

e  CustomerConnect fiir die Vernetzung zum Kunden (Business-to-Customer)
e  VehicleConnect fiir die Vernetzung von Fahrzeugen (Telematik).

e  WorkforceConnect fiir die Vernetzung der Belegschaft (Business-to-Employee)

7.1.3 Betrachtete Unternehmensbereiche und Standorte

In der vorliegenden Fallstudie wurde kein einzelner Standort gesondert untersucht. Wo es nicht
anders angegeben ist, beziehen sich die Aussagen auf den Gesamtkonzern.

7.2  Beschaffung und Supply Chain Management

7.2.1 Beschaffung iiber Covisint

Bei der Beurteilung von B-to-B-Plattformen ist ein gewisses Umdenken erkennbar: Wurde an-
fangs der Hauptwert elektronischer Marktplitze in der Biindelung von Einkaufsmacht gesehen,
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so steht heute der Aufbau einer einheitlichen Infrastruktur im Vordergrund. In einem Wort: Bei
B-to-B-Angeboten geht es primir um die Infrastruktur, nicht so sehr um die Applikation.

Beim Aufbau einer entsprechenden Infrastruktur stand DaimlerChrysler vor der Wahl, im Al-
leingang eine B-to-B-Plattform zu entwickeln, wie es die meisten Wettbewerber gemacht hat-
ten, oder eine Konsortialldsung anzustreben. Man entschied sich fiir letzteres, da eine eigene
Losung sehr teuer gewesen wire und der Aufbau eines Marktplatzes weniger als wettbewerbs-
differenzierend, denn als ,kostenglinstiges Standardisierungswerkzeug® betrachtet wird. Inso-
fern nutzt DaimlerChrysler Covisint als B-to-B-Infrastruktur und B-to-B-Dienstleister in all
denjenigen Bereichen, die keine strategische Differenzierung bedeuten. Das betrifft beispiels-
weise die Standardisierung von Infrastrukturen, die Schaffung einheitlicher Katalogsysteme,
Auktionswerkzeuge, Qualititsmanagement-Systeme fiir Produktionsteile sowie einheitlicher
Portale im Sinne eines standardisierten Zugangs fiir Automobilhersteller und Zulieferer. Dage-
gen bleiben beispielsweise die Produktionsplanung, die Fahrzeugentwicklung und die Logistik-
steuerung im Unternehmen verankert (aber mit dem Ziel an Covisint anzudocken).

Nach Angaben aus dem Unternehmen hat der Einkauf bei DaimlerChrysler Covisint heute
durchweg als Werkzeug in seine Prozesse integriert. Das Transaktionsvolumen im Jahr 2001
belduft sich auf rund 10 Mrd. €. DaimlerChrysler nutzt den B-to-B-Marktplatz sowohl fiir die
Beschaffung direkter (,,produktiver”) als auch indirekter (,,unproduktiver) Giiter. Dabei kom-
men hauptsichlich die folgenden Instrumente zum Einsatz:

e Kataloge werden in der Regel fiir unproduktive Giiter verwendet.

e Online bidding events (Auktionen) und online-Verhandlungen mit Zulieferern oder
Preisanfragen kommen fiir alle Giiter in Frage und spielen inzwischen sowohl bei pro-
duktiven als auch bei unproduktiven Giitern eine grofle Rolle. So wurde beispielsweise
der gesamte Rohbauumfang fiir die neue Mercedes-Benz M-Klasse online vergeben.

7.2.2 Supply Chain Management

DaimlerChrysler ist heute mit iiber 90% seiner direkten Lieferanten vernetzt. Dies kann als
branchentypisch gelten. Eine solche Beschriankung des Supply Chain Management auf die erste
Ebene fiihrt allerdings immer wieder zu Lieferengpéssen. So machen die Systemlieferanten auf
der ersten Ebene oftmals Lieferzusagen, die sie nicht einhalten kdnnen, weil ihre Lieferanten
nicht zeitgerecht liefern konnen. Um solche Engpésse zu vermeiden, miissen die Zulieferer ver-
schiedener Ebenen in Netzwerkldsungen integriert werden.

Bei DaimlerChrysler gibt es Ansétze in dieser Richtung, so wird in den Werken Rastatt und
Sindelfingen Covisint Fulfillment eingesetzt, ein Supply Chain Instrument, das bei Covisint
gemeinsam mit SupplySolution entwickelt wurde. Mit diesem System soll eine Aufschliisselung
der Produktionsplanung bis zur vierten Lieferebene erreicht werden. Bei einem Pilotprojekt im
Werk Sindelfingen, das noch vor Bestehen des Covisint-Marktplatzes durchgefiihrt, bei dem
aber ein vergleichbares Instrument eingesetzt wurde, konnten laut Angaben aus dem Unterneh-
men sehr gute Ergebnisse erzielt werden.
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Als zentrale Voraussetzung fiir ein funktionierendes Supply Chain Management {iber die erste
Ebene hinaus wird die Stiicklistenauflosung der Fertigungsplanung betrachtet, d.h. das Herun-
terbrechen der Bedarfe von DaimlerChrysler in die Stiicklisten der Zulieferer der zweiten und
hoherer Ebenen. Fiir einzelne Lieferketten wurde dies realisiert (beispielsweise fiir die Leder-
Innenverkleidung der E-Klasse), erwies sich aber als &uflerst aufwéndig und kostenintensiv.
Nach Einschitzungen aus dem Unternehmen ist daher eine ,,flichendeckende® Integration der
gesamten Lieferkette kaum sinnvoll (kein ,,GieBkannen-Rollout®), vielmehr miisste fallweise,
d.h. komponentenweise, entschieden werden, bis zu welcher Ebene eine Integration moglich
und sinnvoll ist.

Beim Pilot-Einsatz von Covisint Fulfillment im Chrysler-Werk Sterling Heights in den USA
konnte die Durchlaufzeit der Produktionsplanung vom Hersteller bis zur vierten Ebene von 14
Tagen um 92% auf unter 24 Stunden reduziert werden. Dies schldgt sich betriebswirtschaftlich
in einer verringerten Lagerhaltung, Kostensenkungen, verbesserter Qualitit und weniger Ex-
presslieferungen (,,Express Shipments®) nieder.

Allerdings sind beispielsweise im Bereich Lagerhaltung die groBten Effekte nicht beim Auto-
mobil-Hersteller sondern eher bei den Zulieferern zu erzielen. Nach Angaben von DaimlerCh-
rysler ist das in erster Linie darauf zuriickzufiihren, dass das Unternehmen die Potenziale durch
den Aufbau von Kommunikationsstrukturen (vor allem EDI) zur ersten Ebene und Just-in-time-
Konzepte schon vor zehn Jahren weitgehend ausgeschopft hat, wihrend bei den Zulieferern die
Kommunikations- und IT-Infrastruktur insbesondere auf den héheren Ebenen noch grofie Ver-
besserungspotenziale aufweist. Dies ldsst sich gut am bereits erwéhnten Beispiel der Leder-
Innenverkleidung der E-Klasse verdeutlichen, wo der Lieferant der hdchsten Ebene ein Besitzer
einer groflen Viehherde in Siidafrika ist, der offenkundig noch keine aufwéndige IT-
Infrastruktur besitzt.

Gerade die Standardisierung von Infrastrukturen, wie sie durch Covisint (das beispielsweise in
Nordamerika mit Ford, DaimlerChrysler und General Motors immerhin 80% des Marktes ab-
deckt) angestrebt wird, ist fiir die Zulieferer von groBer Bedeutung, damit sie nicht fiir jeden
ihrer Kunden ein anderes System und andere Schnittstellen installieren miissen.

Allerdings wird bei DaimlerChrysler betont, dass der Erfolg solcher Supply-Chain-Losungen
nicht nur von Technologien abhéngt, sondern auch von der Bereitschaft zum vernetzten Arbei-
ten. Diese Bereitschaft habe in den letzten Jahren deutlich zugenommen, was auch im Zusam-
menhang mit der angespannten Lage in der Branche und einem groBen Anderungswillen gese-
hen wird. Es sei eine schleichende Revolution in der Zusammenarbeit mit den Zulieferern hin
zu mehr Offenheit und Transparenz zu beobachten, wobei E-Business eher Katalysator als Aus-
loser sei.

7.3  Beschaffungslogistik

Im Bereich Logistik sieht das Unternehmen die grofiten Verdanderungen und Potenziale in der
Fahrzeugauslastung. Hier sind nach Angaben eines Mitarbeiters schon einige Verbesserungen
durch Frachtborsen erzielt worden, allerdings gebe es immer noch eine hohe Zahl von Nicht-



IZT Seite: 58 Fallstudie DaimlerChrysler

vollfracht-Fahrten. Als néchsten Schritt wiirden Spediteure vermehrt auf Telematiklosungen
setzen, wie sie beispielsweise von DaimlerChrysler mit ,Fleetboard’ angeboten werden. Es han-
delt sich dabei um Flottenmanagement-Instrumente, die die Transparenz unter anderem in den
Bereichen Lokalisierung, Auslastung der Fahrzeuge und Fahrweise (Drehzahlbereich, Sprit-
verbrauch etc.) erhohen.

Ahnlich wie bei der Kommunikation von Fertigungsbedarfen durch Supply Chain Management
sind auch in der Logistikplanung die groBBten Effekte bei den Zulieferern zu erwarten. Aufgrund
der hohen Investitionskosten sind solche Systeme auf den hoheren Ebenen bisher kaum verbrei-
tet. Bisher entwickelt jedes Unternehmen nédmlich meist eine eigene Losung. Standardisierte E-
Business-Werkzeuge in Form von unternehmensiibergreifenden Plattformen kdnnten beim ein-
zelnen Unternehmen die Kosten enorm senken. Hier wire die Entwicklung industrieweiter
Standards von entscheidender Bedeutung. Auch hier kénnte Covisint eine wichtige Rolle ein-
nehmen.

74  Entwicklung

Okologisch relevante Verinderungen durch E-Business sind nach Angaben eines Mitarbeiters
insbesondere auch im Bereich Entwicklung zu erwarten.

Die Arbeit der Fahrzeugentwickler verlangt einen hohen Grad an Kooperation mit anderen Ab-
teilungen und verteilten Teams. Diese Prozesse sind heute weitestgehend elektronisch unter-
stiitzt (allerdings nicht {iber Covisint, sondern iiber interne Systeme). So ist beispielsweise die
Dokumentation verwendeter Teile standardisiert und elektronisch in einer Art Enzyklopédie der
Fahrzeugteile hinterlegt. Dadurch werden Entwickler heute gezwungen, zu klédren, ob sie exis-
tierende Teile nutzen kdnnen. Die damit erzielbare Komplexititsreduzierung bedeutet weniger
Ressourcenverbrauch und weniger Testldufe durch hohere Standardisierung.

7.5  VeriauBlerung von Investitionsgiitern

DaimlerChrysler testet in Pilotprojekten den Einsatz von ,Covisint Asset Control’, einem In-
strument zum Wiederverkauf von iiberschiissigen oder nicht gewinnbringenden Investitionsgii-
tern (Produktionsmaschinen etc.). Es handelt sich dabei um eine Art Borse fiir diese Giiter, die
eine globale Markttransparenz schafft, wie sie {iber konventionelle VerduBerungswege kaum zu
erreichen wire. Meist geht es um Werkzeuge, die abgeschrieben sind und nicht mehr gebraucht
werden, weil fiir einen Serienanlauf neue Maschinen benétigt werden. Bei diesen Giitern steht
fiir den Autohersteller weniger ein gewinnbringender Verkauf als vielmehr der schnelle Ab-
transport im Vordergrund.

Frither war der Markt fiir solche ausgedienten Giiter kaum transparent, Angebot und Nachfrage
wurden von wenigen Vermarktungsagenturen kontrolliert. ,Covisint Asset Control” hat hier den
Intermedidr ausgeschaltet und die Markttransparenz erhoht, was sich fiir den Autohersteller in
mehrfacher Hinsicht positiv auswirkt. So kdnnen Giiter schneller abgesetzt werden und das zu
vielfach besseren Preisen. Auerdem werde nach Einschétzung eines Mitarbeiters der Techno-
logietransfer verbessert, da mithilfe von ,Asset Control’ Absatzmirkte fiir Investitionsgiiter
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erschlossen werden, die iiber die konventionellen Agenturen nicht zuginglich waren. Bei-
spielsweise sei eine Maschine innerhalb von zwei Tagen nach Argentinien abgesetzt worden,
die sonst vermutlich auf dem regionalen Markt mit groBerem Zeitaufwand und geringerem Er-
16s verkauft worden wire.

7.6  Auswirkungen auf die Ressourcenproduktivitit

7.6.1 Lagerbestand

Der Lagerbestand kann durch Nutzung von Covisint Fulfillment signifikant reduziert werden.
Hierzu existieren bei DaimlerChrysler auch Zahlen, die aber nicht zur Verdffentlichung freige-
geben sind. Ein Mitarbeiter sagte allerdings, dass bei den Lagerbestandsreduzierungen durch
elektronisches SCM allgemein 20-60% (entlang der Lieferkette) als moglich gelten. Der grofite
Teil falle bei den Zulieferern an, beim Autohersteller selbst gebe es weitaus geringere Potenzia-
le. Das liegt wie bereits erwdhnt in erster Linie daran, dass durch Just-in-time- und Just-in-
sequence'*-Konzepte die Lagerbestinde an der Produktionslinie (,line-side inventory’) bereits
auf wenige Stunden reduziert werden konnten.

Zwar ist anzunehmen, dass sich geringere Lagerbestinde auch in weniger Lageriiberalterung
und —vernichtung &uBlern. Zahlen dazu liegen allerdings nicht vor.

7.6.2 Logistik

Fahrzeug-Auslastung

Die Potenziale zur Auslastungsverbesserung durch ein E-Business-unterstiitztes Flottenmana-
gement werden bei DaimlerChrysler als sehr grof3 angesehen. Zahlen liegen hier allerdings nicht
vor. Neben der Verkehrsreduktion aufgrund einer hheren Fahrzeugauslastung ldsst sich mithil-
fe solcher Logistikmanagement-Systeme auch der Kraftstoffverbrauch der Fahrer besser kon-
trollieren.

Wahl der Verkehrstriger

Die verbesserte Planungssicherheit durch Supply Chain Management schligt sich auch in einer
erhohten Liefersicherheit nieder. Liefer-Engpdsse werden seltener. Dies verringert den Anteil
der Expresslieferungen am Gesamtliefervolumen. Bei diesen so genannten ,Express Shipments’
handelt es sich um extrem zeitkritische Lieferungen fehlender Teile, die zur Verhinderung eines
Produktionsstillstands vielfach sogar per Flugzeug oder Helikopter angeliefert werden. Eine
erhohte Transparenz entlang der Lieferkette kann zur Verlagerung dieser Lieferungen auf um-
weltfreundlichere Verkehrstrager beitragen.

" Die Waren werden hier in der Reihenfolge angeliefert, wie sie fiir die Fertigungsabliufe benotigt
werden.



IZT Seite: 60 Fallstudie DaimlerChrysler

7.6.3 Verschrottung von Investititonsgiitern

Die verbesserten Absatzmoglichkeiten flir ausgediente Investitionsgiiter iiber die Marktplatt-
form ,Covisint Asset Control” gibt Anlass zur Vermutung, dass weniger Giiter verschrottet wer-
den miissen, da sich auf einem transparenteren Markt leichter ein Abnehmer finden lédsst. Ob
dadurch tatséchlich signifikant weniger verschrottet wird, 1dsst sich allerdings nicht belegen und
wird teilweise auch seitens des Unternehmens bezweifelt. ,Asset Control’ konnte sogar im Ge-
genteil die Ressourcenproduktivitit verringern, dann nadmlich, wenn Giiter, die bisher regional
abgesetzt wurden, heute schneller an einen Interessenten in Ubersee verkauft werden konnen.

7.7  Zusammenfassung und Bewertung

Supply Chain Management

DaimlerChrysler nutzt den Konsortialmarktplatz Covisint nicht nur fiir die Beschaffung mittels
Auktionen und Katalogen, sondern auch fiir die Integration seiner Lieferbeziehungen mithilfe
des Instruments ,Covisint Fulfillment’. Allerdings ist hier der Einsatz noch auf wenige Werke
und Komponenten beschriankt. Die ersten Ergebnisse werden zwar als vielversprechend angese-
hen. Der hohe Aufwand der lieferkettenweiten Vernetzung steht allerdings einer flichendecken-
den Einfithrung eines solchen Systems vorerst im Wege. Die elektronische Anbindung der di-
rekten Lieferanten (erste Ebene) ist dagegen fast vollstdndig realisiert.

Beschaffungslogistik

Nach Einschédtzung von DaimlerChrysler lédsst sich die Fahrzeugauslastung durch E-Business-
Unterstiitzung deutlich verbessern. Hier sind insbesondere telematik-gestiitzte Flottenmanage-
mentsysteme zu nennen. Wie in der Produktionsplanung gilt auch im Logistikmanagement die
Standardisierung der Infrastrukturen und Schnittstellen als wichtiger Erfolgsfaktor.

Auswirkungen auf die Ressourcenproduktivitdit

Das Potenzial zur lieferkettenweiten Lagerreduzierung durch ein konsequentes Supply Chain
Management wird als sehr grof3 eingeschitzt und zwischen 20 und 60 % vermutet, wobei der
GrofBteil in den hoheren Lieferebenen erwartet wird. Konkrete Ergebnisse aus durchgefiihrten
Pilotprojekten liegen allerdings nicht vor.

Auch bei der Beschaffungslogistik sind nach Einschitzung von DaimlerChrysler-Mitarbeitern
deutliche Verkehrsreduktionen durch verbessertes Flotten- und Auslastungsmanagement zu
erzielen. Auch hier sind allerdings keine Zahlen verfiigbar.

Bewertung

Aus der Fallstudie zu DaimlerChrysler lassen sich verschiedene Folgerungen ableiten:

e  Die Schaffung unternehmensiibergreifend einheitlicher Infrastrukturen und Plattfor-
men im Lieferketten- und Logistikmanagement sind ein entscheidender Faktor fiir
Verbreitung und Erfolg solcher Systeme. Dies gilt in besonderem Maf3e fiir die hohe-
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ren Ebenen der Lieferkette, da fiir sie die Investitionskosten entsprechender Systeme
besonders hemmend wirken.

e Die Potenziale fiir eine Verringerung der Lagerbestinde durch Supply Chain Manage-
ment sowie fiir eine Verkehrsreduktion durch E-Business-gestiitzte Logistikmanage-
ment-Systeme werden als sehr grof3 angesehen. Die Einfiihrung entsprechender Syste-
me ist allerdings vielfach noch auf Pilotprojekte beschrankt und die Realisierung der
Potenziale daher noch in den Anfangen.

e  Uber Auswirkungen auf die Ressourcenproduktivitit (in Form geringerer Verschrot-
tungsraten oder Verkehrsvermeidung) konnen vielfach nur qualitative Aussagen ge-
troffen werden, da die relevanten Groflen vom Unternehmen entweder nicht erhoben
oder nicht freigegeben werden.

e  Besonders wichtig wéren belastbare Zahlen iiberall dort, wo negative und positive Ef-
fekte nebeneinanderstehen und die Nettobilanz nicht ohne weiteres erkennbar ist. Ein
Beispiel hierfiir ist das Instrument ,Covisint Asset Control’, das einerseits die Absatz-
chancen fiir ausgediente Investitionsgiiter erhoht und damit Verschrottung vermeiden
konnte, andererseits aber durch eine weltweite Markttransparenz tendenziell auch die
Transportwege beim Verkauf dieser Giiter erhoht.
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8 Fallstudie Ford

8.1 Einfithrung

8.1.1 Das Unternehmen

Als zweitgrofiter Automobilhersteller der Welt beschiftigt die Ford Motor Company weltweit
rund 364.000 Mitarbeiter. Jahrlich werden {iber 7 Millionen Fahrzeuge hergestellt. Zu den Au-
tomobilmarken des Unternehmens gehdren Aston Martin, Ford, Jaguar, Land Rover, Lincoln,
Mazda, Mercury und Volvo. Im Jahr 2000 erzielte Ford einen Umsatz von tiber 170 Mrd. US-
Dollar.

8.1.2 Betrachtete Unternehmensbereiche und Standorte

In die vorliegende Fallstudie wurden Daten und Expertenaussagen sowohl von Ford Europa als
auch von Ford Nordamerika einbezogen. Insofern wird ein groer Teil des globalen Unterneh-
mens abgedeckt, und es konnten vielfach auch regionale Unterschiede thematisiert werden.
Andererseits muss betont werden, dass es sich insbesondere bei Aussagen iiber kiinftige Poten-
ziale vielfach um Einschéitzungen von Einzelpersonen aus dem Unternehmen handelt. Durch die
Einbeziehung verschiedener Experten konnte unseres Erachtens dennoch eine ausgewogene
Darstellung erreicht werden.

8.2  Beschaffung und Supply Chain Management

8.2.1 Ausgangssituation

Bei Ford Europa existiert ein gezieltes Supply Chain Management (SCM) nur bis zur ersten
Ebene, d.h. mit den direkten Zulieferern des Unternehmens. Schon die Beziehungen zur zweiten
Ebene liegen allein in der Verantwortung der Unternehmen der ersten Ebene. Es handelt sich
also um ein Supply Chain Management auf der Basis von Punkt-zu-Punkt-Verbindungen.

Fiir die Lieferbeziehungen zu den Unternehmen der ersten Ebene wird ein System namens DDL
(Direct Data Link) eingesetzt. Dabei handelt es sich um ein Kommunikationstool, mithilfe des-
sen die Lieferanten online Bestandsdaten von Ford sowie kurzfristige Bedarfsanderungen abru-
fen konnen. Ford erwartet von seinen Lieferanten, dass sie mdgliche Anderungen 4mal tiglich
iiber DDL abfragen. Somit kontrolliert letztlich der Lieferant den Nachschub im System.

Das DDL-System mit seiner Offenlegung der Bestandsdaten gegeniiber den Zulieferern ist heu-
te noch einmalig und stellt nach Ansicht von Ford-Mitarbeitern einen echten Wettbewerbsvor-
teil dar. Nach Darstellung von Ford verfiigen andere Automobilhersteller wie General Motors
oder DaimlerChrysler noch iiber kein vergleichbares System und kénnen daher noch wesentlich
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stirker von Instrumenten wie ,Covisint Fulfillment’ profitieren. Fiir Ford bréichte ,Covisint Ful-
fillment’ keinen wesentlichen Vorteil, der Automobilhersteller nutzt dieses Tool daher nicht.

Insgesamt wird die Kommunikation zwischen Ford und seinen direkten Zulieferern auch durch
die rdumliche Nachbarschaft in Industrieparks begiinstigt. Im Gegensatz zu Ford Nordamerika
sind in Europa der Modularisierungsgrad und die Integration der Lieferanten in die Fertigungs-
prozesse sehr hoch. Ausdruck davon ist das Produzieren in Industrieparks, wie es bei Ford unter
anderem an den Standorten Valencia, Saarlouis und Koln verwirklicht ist. Typischerweise um-
fasst ein Ford-Industriepark um die zehn Lieferanten und deckt 20-30% der Wertschopfung ab.

Entlang der gesamten Lieferkette ist die Kommunikationsgeschwindigkeit allerdings noch im-
mer sehr gering. Obwohl Ford iiber DDL mit der ersten Ebene tdglich online kommuniziert,
benoétigt eine Bedarfsénderung bis zu 2 Monaten, bis sie das Ende der Kette erreicht. Dies liegt
in erster Linie darin begriindet, dass die Lieferanten nicht dieselben Kommunikationsstrukturen
aufgebaut haben wie Ford und héufig noch ausschlieBlich iiber Telefon und Fax kommunizie-
ren.

Auch bei Ford Nordamerika wird derzeit kein Supply Chain Management eingesetzt, das {iber
die erste Ebene hinausginge'”. Die Materialanforderungen werden also Stufe fiir Stufe durch die
Lieferkette weitergereicht. Nach Aussage eines Mitarbeiters herrsche noch immer die Meinung
vor, dass das Unternehmen nur fiir die Beziehungen zu seinen direkten Zulieferern ,,zustandig"
sei, und man mit den anderen Ebenen ,,nichts zu tun habe“. Solange diese Philosophie existiert,
so seine Einschétzung, seien die Chancen fiir eine Reduzierung der Lagerbestdnde gering.

8.2.2 Potenziale kiinftiger Supply-Chain-Losungen bei Ford

Sowohl bei Ford Europa als auch bei Ford in Nordamerika wird iiber eine weitergehende elekt-
ronisch unterstiitzte Integration der Lieferkette nachgedacht.

Bei Ford Europa wird zur Zeit ausgelotet, welcher Art ein entsprechendes elektronisches Tool
sein konnte und flir welche Warengruppen ein Einsatz aussichtsreich wére. Das von Covisint
bereitgestellte System ,Covisint Fulfillment” wird bei Ford als eher unzureichend betrachtet. So
konnten zwar alle Ebenen der Lieferkette gleichzeitig auf die aktuellen Bedarfsdaten des Her-
stellers zugreifen, so ein Mitarbeiter des Unternehmens. Es fehle aber die Stiicklistenauflosung.
Mit anderen Worten, das betreffende Zulieferunternehmen erhélt keine Information dariiber, wie
sich eine Veridnderung der Bedarfe seitens des Herstellers auf der Ebene des jeweiligen Zulie-
ferunternehmens in Stiickzahlen lbersetzt. Bei der hohen Komplexitdt der automobilen Liefer-
kette sind aber Bedarfsinderungen ohne Stiicklistenauflosung bereits auf der zweiten oder drit-
ten Ebene nicht mehr ohne weiteres interpretierbar und geben den betroffenen Unternehmen
bestenfalls noch ein ,,Gefiihl* dafiir, wie sich die Bedarfe verdndert haben.

Nach Angaben eines Mitarbeiters werden die Verhéltnisse zusitzlich kompliziert durch die Si-
cherheitspuffer, die von den einzelnen Lieferanten auf die angeforderten Mengen aufgeschlagen

" Nur in wenigen Ausnahmenfillen wird die zweite Ebene direkt eingebunden
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werden, die sich entlang der Kette schrittweise aufsummieren und damit den Zulieferern hohe-
rer Ebenen die Interpretation verdnderter Planungsdaten des Endproduktherstellers weiter er-
schweren. Diese so genannten Uplift-Faktoren haben gewo6hnlich zwei Ursachen:

e  Produktionsbedingte Ursachen
Der Lieferant kennt seine Ausschussquoten und errechnet daraus die ndtigen Pufferbe-
trage.

e  Auftragsbedingte Ursachen
Obgleich die Bedarfsplanung durch tagesgenaue Bedarfsaktualisierungen (DCI — Daily
Call In) heute sehr prizise ist, kann es dennoch zu gewissen Schwankungen kommen.
Die Lieferanten reagieren darauf, indem sie einen zusétzlichen Puffer kalkulieren. Da-
durch werden Schwankungen entlang der Kette immer grofBer.

Zur Zeit untersucht Ford, inwieweit und vor allem bei welchen Komponenten sich ein kollabo-
ratives Supply Chain Management mit Stiicklistenauflosung auszahlt. Dabei wird an ein Instru-
ment fiir die Kommunikation zwischen allen Ebenen der Lieferkette (,,n-tier communication®)
gedacht. Nach Angaben eines Verantwortlichen miisste es sich dabei um eine Art Simulations-
tool handeln, das bei Bedarfsverdnderungen feststellen kann, was sich bereits wo im System
befindet und daraus entsprechende Anforderungen fiir die unterschiedlichen Ebene ableitet.
Hierzu gibt es bereits erste Projekte. So wird beispielsweise mit dem VDA und ODETTE zu-
sammengearbeitet, um in diesem Bereich Standards zu entwickeln.

Der Aufwand zur Entwicklung und Kontrolle eines solchen Systems wire allerdings hoch. Da-
her wiirde sich der Einsatz nur bei kritischen Komponenten auszahlen. Kritisch kann hier zwei-
erlei bedeuten:

e  Produktionsseitig kritische Komponenten
Komponenten, bei denen es erfahrungsgemill in der Beschaffung immer wieder zu
Problemen kommt.

e  Marktseitig kritische Komponenten
Komponenten, deren Markt schlecht einschétzbar ist. Ein Beispiel wéren hier Alumi-
niumfelgen, deren Nachfrage durch die Kunden extremen Schwankungen unterworfen
ist.

Bei Teilen, die fiir jedes Fahrzeug bendtigt werden, sind dagegen die Schwankungen so gering,
und folglich die Vorhersagbarkeit so groB3, dass ein kollaboratives SCM nicht notwendig ist.
Nach Einschétzung eines Ford-Mitarbeiters kommen hochstens 10-15% der Waren (,,Commodi-
ties”) fiir ein solches aufwindiges System in Frage. Der Rest wiirde in Zukunft genauso ge-
handhabt wie heute, ndmlich iiber eine tagesgenaue Bedarfsiibermittlung an die Lieferanten der
ersten Ebene, wie sie heute alle groBen Automobilhersteller besitzen (bei Ford das oben erwéhn-
te DCI).

Derzeit versucht Ford Europa im Rahmen verschiedener Untersuchungen die kritischen (pro-
duktions- und kundensensiblen) Komponenten zu ermitteln. Dann soll ein Pilotprojekt kliren,
welche Verbesserungen erzielbar sind und ob dieser Gegenwert den Aufwand rechtfertigt. Nach
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bisherigen Versuchen in dieser Richtung (bei Volkswagen, Audi, DaimlerChrysler) setze man in
der Branche allerdings eher vorsichtige Erwartungen in ein solches System, so die Einschitzung
eines Verantwortlichen bei Ford.

Als entscheidende Erfolgsfaktoren fiir ein kollaboratives SCM werden bei Ford genannt:

e  Generelle hohe Kooperationsbereitschaft zwischen den verschiedenen Ebenen der Lie-
ferkette (,,Partnership).

e  Die Bereitschaft, andere Unternehmen in die eigenen Karten sehen zu lassen (,,Open-
Book-Verhalten®).

e Die Verantwortung fiir die Stiicklistenauflosung sollte nicht beim Endprodukt-
Hersteller liegen, sondern bei der ersten Ebene, wo der Effekt nach Einschédtzung des
Unternehmens am grofiten wire.

Auch bei Ford Nordamerika wurden interne Studien zum Nutzen einer stirkeren lieferketten-
weiten Kooperation durchgefiihrt. Dabei wurden einerseits die Potenziale einer solchen Strate-
gie hinsichtlich Lagerreduzierungen und anderer relevanter Groflen abgeschétzt, und anderer-
seits untersucht, welche Instrumente oder Geschéftspraktiken zur Nutzung dieser Potenziale
notwendig sind. Daraus wurde dann eine Umsetzungsstrategie zur Umgestaltung des Supply
Chain Management abgeleitet. Derzeit wird an der Entwicklung entsprechender Systeme gear-
beitet. Aufgrund der aktuell angespannten Situation in der Branche musste allerdings bei diesen
Projekten eingespart werden. Die derzeitige Implementierungsphase wird daher voraussichtlich
langer als die anvisierten fiinf Jahre dauern.

8.2.3 Beschaffung und Supply Chain Management iiber Covisint

In den Bereichen Auktionen und Purchasing nutzt Ford Covisint intensiv. Ford sieht in dem
Konsortialmarktplatz vor allem eine ,,Purchasing-Plattform®. So wurde gerade ein Vertrag fiir
ein neues System abgeschlossen, um Lieferanten iiber elektronische Kataloge in eine gemein-
same Plattform zu integrieren. Hierbei handelt es sich schwerpunktmifig um Nicht-
Produktionsmaterial.

Anders sieht es im Supply Chain Management von Produktivmaterial aus. So wird das entspre-
chende Tool ,Covisint Fulfillment’ bei Ford weder in Europa noch in Nordamerika eingesetzt.
Die Beurteilung ist dabei recht unterschiedlich. Wéahrend bei Ford Europa eine Nutzung cher
skeptisch beurteilt wird, werden bei Ford Nordamerika durchaus Potenziale fiir einen Einsatz
von Covisint Fulfillment gesehen. Allerdings rdumen auch die amerikanischen Kollegen ein,
dass es sich dabei hochstens um einen ersten Schritt handeln konne. Allgemein wird auch hier
das fehlende Herunterbrechen einer Komponente in die einzelnen Vorprodukte bis hin zu den
Ausgangsmaterialien (Stiicklistenauflosung) beméngelt.
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8.2.4 Beschaffungslogistik

Bei Ford Nordamerika werden beim Lieferverkehr grole Optimierungspotenziale durch E-
Commerce-Werkzeuge gesehen. Nach Einschéitzung eines Mitarbeiters ist hierfiir die Transpa-
renz der Warenfliisse entscheidend. Transparenz erhohe die Planbarkeit logistischer Leistungen
und erlaube so Verbesserungen bei der Fahrzeugauslastung. E-Commerce-Systeme kdnnten die
vorhandenen Logistiknetze transparenter machen und damit Leerfahrten von Lkws reduzieren.
Das Potenzial ist gro. So wird geschitzt, dass in der Automobilbranche durchschnittlich 60%
der Fahrzeuge nicht zu allen Zeiten ausgelastet sind. Das heifit in der Regel, dass der LKW auf
der Riickfahrt fast oder ganz leer ist. Durch elektronisch unterstiitzte Informationssysteme konn-
te hier erreicht werden, dass ein LKW beispielsweise auf dem Riickweg noch eine weitere La-
dung in der Nédhe aufnimmt. Das verlangt die Kooperation verschiedener Unternehmen und die
Transparenz ihrer Logistiknetzwerke.

Ford hat hier einen ersten Schritt gemacht und hat das Logistiknetz von Ford Nordamerika
transparenter gemacht. Zusétzlich wurde einigen grofen Zulieferern der ersten Ebene und ande-
ren Autoherstellern vorgeschlagen, die logistischen Netze zu verbinden. Dies stie8 zwar bisher
auf Ablehnung, wird bei Ford aber nach wie vor als Zukunftsoption gesehen.

8.3  Veriullerung von Investitionsgiitern

Covisint stellt ein spezielles Instrument zum Wiederverkauf von nicht gewinnbringenden oder
iiberschiissigen Investitionsgiitern (Produktionsmaschinen etc.) und Bestidnden bereit. ,Covisint
Asset Control’ ist eine Art Borse fiir diese Giiter und schafft eine globale Markttransparenz, wie
sie liber konventionelle VerduBerungswege kaum zu erreichen wire.

Bei Ford Nordamerika, wo ‘Covisint Asset Control' entwickelt wurde, wird das Instrument heu-
te mit Erfolg genutzt. Nach Angaben aus dem Unternehmen lagen ausgediente Investitionsgiiter
frither lange in den Lagern und wurden dann schlieBlich entsorgt, falls sich kein Kaufer fand.
Durch ,Asset Control’ sei die Absatzrate fiir solche Giiter deutlich gestiegen. Belastbare Zahlen
liegen hier allerdings nicht vor.

Bei Ford Europa kommt ,Covisint Asset Control’ zur Zeit nicht zum Einsatz.

8.4 Vertrieb

Im Vertrieb fertiger Fahrzeuge bestehen grofie Unterschiede zwischen Europa und Nordameri-
ka, was in erster Linie auf unterschiedliche Kundenanforderungen und -mentalititen zuriickzu-
fiihren ist.

In Europa iiberwiegen die direkten Kundenbestellungen. Ein hoher Anteil von Fahrzeugen ist
also bereits in der Produktion einzelnen Kunden zugeordnet und auf ihre individuellen Anforde-
rungen zugeschnitten (Ausstattung etc.). Diesen echten Kundenfahrzeugen (Customer Orders)
steht allerdings eine gewisse Anzahl von Fahrzeugen gegeniiber, die von den Héndlern aufgrund
ihrer allgemeinen Bedarfsvorschau bestellt wurden (Stock Orders). Ford ist daran interessiert,
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den Anteil der Customer Orders zu erhohen, weil hier weniger Marketingaufwand notwendig
ist, um das Fahrzeug abzusetzen.

Auch bei den Handlerbestellungen (Stock Orders) ist noch eine gewisse Kundenindividualisie-
rung moglich. Ford bietet den Héndlern ein E-Commerce-Instrument an, mithilfe dessen sie
direkt auf die Auftragsdatenbank (Orderbank) zugreifen und die Stock Orders noch in gewissem
Rahmen nachkonfigurieren kdnnen, um sie auf einzelne Kunden zuzuschneiden. Das verlangt
vom Hindler ein Umdenken: Anstatt dem Kunden wie bisher einen Liefertermin in sechs bis
acht Wochen zu nennen, geht er heute ins Auftragssystem von Ford, sucht sich die Bestellung
aus, die am ehesten passt, und konfiguriert sie fiir den jeweiligen Kunden nach. Die Fahrzeuge
in der Auftragsdatenbank haben bereits ein Baudatum, sind segmentiert und die zugehorigen
Materialien sind schon in der Bestellung. Indem der Handler in diesem Stadium noch gewisse
Optionen abidndern kann, kann er seinen Kunden relativ kurzfristige und dennoch zuverléssige
Liefertermine versprechen, da das entsprechende Fahrzeug bereits auf dem Wege der Produkti-
on ist. Dieses E-Commerce-Tool wird bei Ford seit etwa zwei Jahren genutzt.

Aufgrund der anderen Kundenmentalitit in den USA ist der Anteil der direkten Kundenbestel-
lungen wesentlich geringer. So werden bei Ford Nordamerika typischerweise bis zu 80 % der
Fahrzeuge auf Lager produziert. Nach Aussagen aus dem Unternehmen kaufen amerikanische
Kunden beim Héndler fast ausschlielich Fahrzeuge, die sie ,,anfassen” und in die sie sich hin-
einsetzen konnen. Auflerdem ist die Bereitschaft der Kunden, auf ein bestelltes Auto wochen-
lang zu warten, deutlich geringer als in Europa.

Daher gibt es bei amerikanischen Autoherstellern stets eine viel groBere Zahl fertiger, aber noch
unverkaufter Fahrzeuge, die beim Hersteller oder beim Héandler grofle Stellflichen beanspru-
chen. Bei Ford Nordamerika werden hier grole Optimierungspotenziale gesehen. Dazu miisste
eine Verdnderung im Kéuferverhalten erreicht werden: weg vom Kauf des Fahrzeugs aus der
Auswahl des Hindlers, hin zu einer Fahrzeug-Bestellung iiber Internet oder beim Héndler. Da-
fiir ist eine Verringerung der derzeitigen Bestelldauer von durchschnittlich sechzig Tagen eine
entscheidende Voraussetzung.

Hier konnten E-Commerce-Tools in Beschaffung und Produktion einen entscheidenden Beitrag
leisten. Indem sie die lieferseitigen Bestell-Management-Systeme verbessern und eine hohe
Bestellstatus-Transparenz schaffen, wiirden sie eine kurzfristigere und vor allem zuverléssigere
Lieferzusage gegeniiber dem Endkunden erméglichen. So kénnte auch Ford Nordamerika einen
hohen Anteil kundenindividueller Fertigung erreichen. Dies hitte betriebswirtschaftlich positive
Folgen, da weniger Fahrzeuge billiger abgesetzt werden miissten und der Flichenbedarf der
fertiggestellten Fahrzeuge reduziert werden konnte.

Einem Direktvertrieb {ibers Internet werden bei Ford Nordamerika allerdings keine groflen
Chancen eingerdumt, nachdem ein entsprechendes Angebot mangels Kundeninteresse wieder
aufgegeben werden musste. Nach Einschétzung eines Mitarbeiters von Ford Nordamerika wird
der Vertrieb tiber Handler in absehbarer Zeit nicht an Bedeutung verlieren.
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8.5  Auswirkungen auf die Ressourcenproduktivitit

8.5.1 Lagerbestand
Beschaffungsseitige Lagerhaltung

Bei Ford Europa wird bestitigt, dass die Lagerbestinde in den letzten zehn Jahren spiirbar re-
duziert werden konnten. Als Hauptgrund wird die hohere Stabilitit und Berechenbarkeit der
Warenfliisse genannt. Allerdings betonte ein Mitarbeiter, dass dazu viele Faktoren beigetragen
hitten, unter anderem auch (aber nicht allein) die Schaffung eines Online-Datenaustauschs mit
den Zulieferern der ersten Ebene durch DDL. Die Bestandsverringerungen lieBen sich zahlen-
méaBig nicht einer bestimmten Ursache zuordnen.

Welche Reduzierung der Lagerbestinde durch einen Ausbau des Supply Chain Management zu
einer lieferkettenweiten n-zu-n-Kommunikation zu erzielen wire, sei schwer zu quantifizieren,
so die Einschétzung bei Ford Europa. Auf die Hohe der oben erwéhnten Sicherheitspuffer hétte
ein solches System jedenfalls keinen groflen Einfluss. So sei der produktionsbedingte Pufferan-
teil ohnehin nicht durch Supply Chain-Losungen zu verringern. Der Teil der Sicherheitspuffer,
der fir mogliche Auftragsschwankungen eingeplant wird, wére zwar theoretisch durch eine
hohere Transparenz entlang der Lieferkette zu beeinflussen. In der Praxis wird sich ein Lieferant
der n-ten Ebene aber stets eher nach dem Abruf durch seinen Kunden richten, als nach den An-
gaben eines SCM-Werkzeugs.

Insgesamt werden bei Ford zwar Potenziale zum Abbau von Lagerbestéinden durch eine stirke-
re Integration der Lieferkette gesehen. Eine Reduzierung der Lagerbestinde in der gesamten
Lieferkette um 50%, wie sie bei Ford Nordamerika fiir moglich gehalten werden (siche unten),
hilt ein verantwortlicher Mitarbeiter bei Ford Europa allerdings fiir zu hoch gegriften.

Die Ergebnisse der internen Untersuchung, die bei Ford Nordamerika zu den Potenzialen von
Supply Chain Management im Unternehmen durchgefiihrt wurde, sind vertraulich. Nach Anga-
ben eines Mitarbeiters sei die Studie zu sehr positiven Ergebnissen gekommen. So stimmten die
Reduzierungspotenziale bei den Lagerbestinden ,,von der Richtung her* mit denen {iberein, die
von verschiedenen Unternehmensberatungen allgemein fir die Branche angegeben werden.
Diese halten eine Verringerung der gesamten Lagerbestinde entlang der Lieferkette um bis zu
50% durch Supply Chain-Lésungen fiir erreichbar. Bei Ford wird eine Ausschopfung dieses
Potenzials bis in zehn Jahren fiir realistisch gehalten.

Bei Ford Nordamerika wird allerdings unterstrichen, dass sich dieses 50%-Potenzial sehr un-
gleich auf die unterschiedlichen Akteure in der Lieferkette verteilt. So seien die Potenziale beim
Autohersteller selbst (OEM) deutlich geringer. Der Grund ist darin zu suchen, dass die OEMs in
den letzten Jahren grof3e Teile ihrer Lagerhaltung auf die hoheren Ebenen der Lieferkette ausge-
lagert haben. Insbesondere im Zuge der Just-in-Time-Philosophie wurde Lagerhaltung zum
Zulieferer der ersten Ebene verlagert. Dabei spielen Verfahren wie ,,Pay-on-production (Zah-
lung erst bei tatsdchlicher Verwendung in der Fertigung) sowie ,,Supplier-managed inventory*
(Lager ist zwar fertigungsnah, wird aber vom Zulieferer betrieben) eine grof3e Rolle.
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Vertriebsseitige Lagerhaltung

Im Gegensatz zur europdischen Situation, wo der Anteil der Kundenbestellungen bereits sehr
hoch ist, und daher nur wenige fertige Fahrzeuge unverkauft auf Lager stehen, gibt es bei Ford
Nordamerika eine grof3e Anzahl von Fahrzeugen, die auf einen Kéufer warten und in Fahrzeug-
parks beim Hersteller oder beim Héndler stehen. Hier sind entsprechend groBe Potenziale zur
Verringerung der Bestéinde und des Flachenverbrauchs vorhanden.

8.5.2 Lagervernichtung

Bei Ford wird darauf hingewiesen, dass verringerte Lagerbestinde immer auch weniger Lager-
vernichtung aufgrund technologischer Uberalterung nach sich ziehen. Belastbare Zahlen hierzu
sind nicht verfiigbar.

8.5.3 Verschrottung von Investititonsgiitern

Durch die Nutzung von E-Commerce-basierten Investitionsgiiter-Bérsen wie ,Covisint Asset
Control’ konnen héhere Wiederverkaufsraten bei Maschinen und anderen Produktionswerkzeu-
gen erreicht werden als auf herkdmmlichen Vertriebswegen. Es ist daher zu vermuten, dass
dementsprechend die Verschrottungsrate bei solchen Giitern zuriickgeht. Konkrete Zahlen lie-
gen hier allerdings nicht vor.

8.5.4 Logistik

Durch das in Abschnitt 8.2.4 beschriebene elektronisch unterstiitzte Logistikmanagement konn-
te liber eine verbesserte Auslastung der Fahrzeuge die Lieferverkehre spiirbar verringern. So
lieBen sich beispielsweise die Leerfahrten von Lkws nach Einschétzung eines Mitarbeiters von
Ford Nordamerika durch entsprechende E-Commerce-Werkzeuge um bis zu 40% reduzieren.

Von Ford Europa liegen hier keine Potenzialabschitzungen vor.

8.6  Zusammenfassung und Bewertung

Supply Chain Management

Bei Ford beschréinkt sich das Management der Lieferbeziechungen weitgehend auf die erste Lie-
ferebene. Hier ist dafiir der elektronisch unterstiitzte Datenaustausch schon sehr weit fortge-
schritten: ein Online-Werkzeug (DDL — Direct Data Link) ermoglicht in Echtzeit einen Ab-
gleich von Planungsdaten mit den direkten Zulieferern.

Sowohl bei Ford Europa als auch bei den nordamerikanischen Kollegen werden derzeit Chancen
und Nutzen einer elektronischen Integration der gesamten Lieferkette ausgelotet. Hier werden
durchaus Potenziale gesehen, wobei von verschiedener Seite auch auf die Hiirden insbesondere
bei der Stiicklistenauflosung aller Bedarfe hingewiesen wird. Die hohen Kosten einer solchen
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Losung wiirden sich nach Einschitzung eines Mitarbeiters von Ford Europa nur bei ausgewihl-
ten Warengruppen rechnen.

Beschaffungslogistik

Derzeit sind die Logistiknetzwerke in der automobilen Lieferkette nicht optimal ausgelastet, die
gesamte Branche hat mit einem hohen Anteil von Leerfahrten zu kdmpfen. Hier konnten E-
Commerce-Werkzeuge die notige Transparenz schaffen um logistische Bedarfe intelligent zu
biindeln. Bei Ford gibt es erste Schritte in dieser Richtung.

Verduferung von Investitionsgiitern

Ford Nordamerika nutzt ,Covisint Asset Control’ eine weltweite Borse fiir nicht mehr bendtigte
Maschinen und andere Investitionsgiiter. Dadurch konnte die Wiederverkaufsrate bei diesen
Gitern erhoht werden.

Vertrieb

Aufgrund grofler Mentalititsunterschiede bei den Automobil-Endkunden ist der Anteil kunden-
individueller Fertigung bei Ford Europa viel hoher als bei den amerikanischen Kollegen. Die
Folge ist, dass in den USA eine grofle Zahl fertiggestellter, noch unverkaufter Fahrzeuge beim
Hersteller und bei den Héndlern vorgehalten werden muss, mit negativen Auswirkungen fiir die
Erlose (Billigverkauf von Restposten) und fiir die Ressourcenproduktivitit (Lagerflichen). Eine
hohere Planungstransparenz und —sicherheit durch E-Commerce-unterstiitzte Beschaffungspla-
nung konnten kiinftig kurzfristigere und zuverlédssigere Liefertermine gegeniiber Endkunden
ermdglichen. Dies diirfte die Bereitschaft der Kunden zur direkten Bestellung erhohen.

Auswirkungen auf die Ressourcenproduktivitit

Die Lagerbestinde konnten bei Ford in den letzten Jahren bereits deutlich reduziert werden.
Hier spielen neben dem elektronisch unterstiitzten Austausch von Planungs- und Bestandsdaten
mit den direkten Zulieferern (DDL) auch andere Entwicklungen eine Rolle. E-Commerce ist
also nur ein Faktor unter mehreren. Weitere Verringerungen beim Lagerbestand konnte eine
weitergehende elektronische Integration der Lieferkette erbringen, wie sie bei Ford derzeit in
Planung ist. Das gesamte durch elektronisches Supply Chain Management erzielbare Potenzial
zur Lagerreduzierung entlang der Lieferkette wird bei Ford teilweise mit bis zu 50% angegeben.
Andere Experten im Unternehmen halten diese Zahl fiir zu hoch gegriffen. In jedem Fall werden
die grofBiten Effekte bei den Zulieferern liegen und beim Endprodukt-Hersteller deutlich niedri-
ger ausfallen.

Im Bereich Logistik bestehen ebenfalls Optimierungspotenziale durch E-Commerce. So kdnnte
nach Branchenschitzungen aus den USA ein E-Commerce-gestiitztes Auslastungsmanagement
in der automobilen Lieferkette die Leerfahrten um bis zu 40% reduzieren. Dieses Potenzial wird
bei Ford bisher nur ansatzweise genutzt.
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Bewertung

Aus der Fallstudie zu Ford lassen sich verschiedene Folgerungen ableiten:

Ein E-Commerce-unterstiitzes Management von Bedarfsplanungs- und Logistikprozes-
sen bietet deutliche Potenziale zur Erh6hung der Ressourcenproduktivitét in der Au-
tomobilbranche. Dies betrifft sowohl die beschaffungs- und lieferseitigen Lagerbe-
stinde als auch den Lieferverkehr.

Gleichzeitig ist die Hohe der erzielbaren Optimierungen durchaus umstritten. Hinzu
kommen starke geographische Unterschiede, insbesondere bei der vertriebsseitigen
Lagerhaltung.

Die derzeit bereitgestellten Systeme (z.B. ,Covisint Fulfillment’) entsprechen oft noch
nicht in hinreichendem Mafle den Anforderungen der Unternehmen. Die hohen Kosten
der Entwicklung geeigneter Losungen diirfte hier vielfach hemmend wirken.
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9 Fallstudie Hewlett Packard

9.1 Einfithrung

Der Schwerpunkt dieser Fallstudie liegt auf dem Remarketing-Shop von HP. Das Unternehmen
Hewlett Packard arbeitet gebrauchte Gerdte wieder auf und verkauft diese im Zuge eines Re-
marketing an Distributoren und Héndler. Moglich wird dies durch einen OnlineShop. Dies ist
eines der ersten E-Commerce Projekte zum Remarketing und zeigt, dass solche Vertriebslosun-
gen auch auf lange Sicht erfolgreich zur Wiederverwendung von Altgerédten, und somit zur Er-
héhung der Ressourcenproduktivitit beitragen kénnen. Der Remarketing-Shop von HP ist in
verschiedenen Fallstudien untersucht worden. Hervorzuheben ist eine Arbeit von Behrendt et
al.?, die sich mit dem Remarketing im Kontext dkologischer Dienstleistungen bei Hewlett Pa-
ckard auseinandersetzt. Renner und Schwengels untersuchten in einer Fallstudie den Einsatz
von internetbasierten Technologien im Remarketing von HP*'. Eine neue Fallstudie eriibrigte
sich deshalb, stattdessen werden im folgenden die wesentlichen Ergebnisse zusammengefasst:

9.2 Das Unternehmen

Hewlett Packard (HP) ist ein weltweit fithrendes Unternehmen der Informationstechnologie. Es
entwickelt, fertigt und vertreibt Produkte und Systeme der Computer-, Kommunikations- und
Messtechnik. 1939 in Palo Alto, Kalifornien, von William R. Hewlett und David Packard ge-
griindet, zdhlt HP heute mit weltweit 86.000 Mitarbeitern und einem Jahresumsatz von 45,2
Mrd. Dollar zu den 25 grofiten Unternehmen in den USA. An 54 Standorten in 16 Landern wer-
den tiiber 20.000 verschiedene Produkte entwickelt, produziert und vermarktet. In Deutschland
fertigt und vertreibt Hewlett Packard Produkte aus allen HP-Funktionsbereichen. Mit einem
Jahresumsatz von 4,5 Mrd. € und 5.000 Beschéftigten ist die deutsche Hewlett Packard GmbH
die grofite Konzerntochter. Unter dem Dach der HP GmbH befinden sich die européischen Mar-
ketingzentren fiir Computersysteme, Computerprodukte, elektronische Bauelememente und fiir
das Remarketing von generaliiberholten Gebrauchtgerdten. Desweiteren sind in Deutschland das
europdische Verteilungszentrum fiir Peripheriegerite und Bereiche des europdischen Ersatz-
teilzentrums angesiedelt. Fiir das europdische Computersystemgeschift wird die Auftragsab-
wicklung zentral von der in Boblingen anséssigen ,,Computer Manufacturing Operation reali-
siert. Dies umfasst die Fertigung und Distribution von Workstations und Servern, die Distributi-
on von Computerperipherie und Software sowie die Konfiguration komplexer Systeme und
Losungen.

2 Behrendt, Siegfried; Pfitzner, Ralf; Kreibich, Rolf: Wettbewerbsvorteile durch Skologische Dienst-

leistungen - Umsetzung in der Unternehmenspraxis, Berlin, Heidelberg 1999

2l Renner, Thomas, Schwengels, Christian: Electronic Commerce in Vertrieb und Beschaffung - Fall-

studien zum Einsatz von internetbasierten Technologien fiir Vertrieb und Beschaffung, Arbeitsbe-
richt, Nr. 179, Oktober 2000
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9.3  Remarketing

Fiir RecyclingmalBinahmen ist der wirtschaftliche Handlungsspielraum aufgrund fehlender recht-
licher Rahmenbedingungen klein. Der rasante Preisverfall bei Neuprodukten verringert die
Wertschopfungsmargen fiir Gebrauchtgerite und -komponenten. Daher rechnet sich eine Aufar-
beitung in der Regel bisher nur fiir hochpreisige Gerdte. HP nutzt dabei grundsitzlich fiinf Ebe-
nen der Wertschopfung:

e die funktionssensitive Wiederverwendung neuer Produkte, die nur kurzzeitig genutzt
wurden,

e die preissensitive Wiederverwendung von HP-Produkten zur ErschlieBung neuer Kunden-
schichten, die niedrige Kosten hoher bewerten als die aktuellste Technologie,

e den Einsatz aufgearbeiteter dlterer Gerdte, um hochwertige Plattformen erhalten zu kon-
nen, die sonst aus Kompatibilitdtsgriinden oder im Falle eines Defekts ersetzt werden
miissten,

e den Einsatz von Gebrauchtkomponenten im Service zur Reduzierung der Ersatzteilkos-
ten,

o die Wiederverwendung von Altgerdten und Bauteilen durch Verkauf iiber Broker.

Neben der Riicknahmegarantie bietet HP fiir alle Gerite spezielle Riicknahmeprogramme an.
Die zuriickkehrenden Gerite, die oftmals noch in gutem Zustand sind, werden von der Abtei-
lung Remarketing aufgearbeitet und wieder auf dem Markt angeboten. Die Gerdte stammen
vorwiegend aus Vorfiithrgerdatepools, Transportriicklaufern der HP-Werke und Kurzzeitleasing-
vertragen oder wurden im Rahmen von Trade-in-Aktionen zuriickgegeben.

Das Remarketing ermoglicht HP ein abgerundetes Produktprogramm, das von aktuellen Geréten
bis hin zur Investitionssicherung dlterer Produktserien beim Kunden alles abdeckt. Die ge-
brauchten Gerdte werden einer umfangreichen Qualitdtskontrolle unterzogen. Diese beinhaltet
neben Funktionstests, eine intensive Reinigung der Geréte, den Austausch von schadhaften
Komponenten und die Aktualisierung der Firm- und Software.

Das Produktspektrum umfasst vor allem HP-Workstations und HP-Server aus verschiedenen
Serien sowie Massenspeicher und Upgradeprodukte fiir Workstations und Server. In kleineren
Stiickzahlen werden Netserver, Geréte der Vectra X-Line und Laserdrucker angeboten. Mehr als
80% des Angebots ist noch keine 12 Monate alt. Selbst allerneueste Produkte umfasst das Port-
folio, da Demo-Gerite oft schon 6 Monate nach der Markteinfiihrung des Produkts zuriickgege-
ben werden. Jedes Produkt aus dem HP Renew Programm hat ein intensives Reinigungs- und
Austauschprogramm sowie kompromisslose Tests durchlaufen. So erhélt es alle Original-
Leistungsmerkmale und die bewihrten Qualititsstandards eines Neugerites zuriick™.

2 http://www.hewlett-packard.de/hp-renew-programm
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9.4  Remarketing-Shop

Im Gegensatz zu Neugeriten sind Remarketing-Produkte nicht immer verfiigbar, und kénnen
deshalb nicht aus einem iiblichen Katalog bestellt werden. Da das Angebot von Remarketing-
Produkten abhéngig von Riickldufen ist, ist es sehr schwierig, den Kunden iiber den aktuellen
Bestand zu informieren, denn Printkataloge konnen den stindig wechselnden Bestand an aufge-
arbeiteten Produkten nicht aktuell darstellen®. Deshalb mussten neue Vertriebwege erschlossen
werden. Diese sah Hewlett Packard in der Einfiihrung eines internetbasierten "RemarketingS-
hops". "Der Shop, der auf einer Losung der Intershop AG basiert, greift auf diesen Katalog zu
und extrahiert die Produkte, die {iber den Remarketing-Shop vertrieben werden sollen. Der
Kunde kann, wie heute bei Shopsystemen iiblich, iiber das Internet auf den Shop zugreifen und
die Waren betrachten, auswihlen und kaufen. Wird vom Kunden ein Kauf getétigt, reduziert
sich die Anzahl der verfligbaren Gerite automatisch. Fiir bestehende Kunden gibt es personali-
sierte Seiten, wobei kundenspezifische Preisgestaltungen hinterlegt sind. Hat der Kunde die
Bestellung aufgegeben, wird automatisch eine Bestellung im Warenwirtschaftssystem von Hew-
lett Packard generiert. Der Auftrag wird dann genau so wie die Auftrige fiir Neugerite abgewi-
ckelt. Sobald das Gerit an den Transporteur gegeben wird, erstellt das Warenwirtschaftssystem
eine Rechnung, die an den Kunden verschickt wird"**. Die Einfiihrung des Konzeptes erfolgte
1996. Heute nutzen iiber 400 Distributoren und Héndler in ganz Europa das Online-System von
HP und bieten ihrerseits die Remarketing-Produkte auf eigenen Websites an. Inzwischen wird
der Remarketing-Shop auch in Nordamerika, Lateinamerika und in mehreren asiatischen Lén-
dern eingesetzt.

9.5  Auswirkungen auf die Ressourcenproduktivitit

Das Remarketing verldngert die Nutzungsdauer der Gerite. Sie miissten ansonsten als Abfall
entsorgt werden. Insofern liefert das Remarketing einen Beitrag zur Erh6hung der Ressourcen-
produktivitdt bei diesen Giitern. Allerdings ist das Remarketing nur auf wenige, vor allem
hochpreisige Produktsegmente beschriankt. Die Akzeptanz gegeniiber aufgearbeiteten Geréten
ist bei Kunden unterschiedlich ausgeprigt. Wihrend die Kundenakzeptanz bei GrofBirechnern
sehr groB und bei Kopierern groB3 ist, nicht zuletzt aufgrund des hohen Preisniveaus, stoit das
Remarketing von PCs und Scannern auf eine geringe Resonanz.

9.6  Zusammenfassung und Bewertung

Aus den vorliegenden Darstellungen lassen sich folgende Kernpunkte ableiten:

e  Durch die Einfithrung eines internetbasierten Shops konnte relativ schnell der Vertrieb von
Remarketing-Produkten als ein neues Geschéftsfeld von HP aufgebaut werden.

#  Renner, Thomass, Schwengels, Christian: Electronic Commerce in Vertrieb und Beschaffung - Fall-

studien zum Einsatz von internetbasierten Technologien fiir Vertrieb und Beschaffung, Arbeitsbe-
richt, Nr. 179, Oktober 2000

2 ebd., S. 16



Fallstudie Hewlett Packard IZT Seite: 75

e  Die automatische Verarbeitung durch das Online-System reduziert den Aufwand und senkt
die Kosten, was wesentlich zu dem Erfolg des Remarketingkonzeptes beitragt.

e  Ohne Online-Unterstiitzung wére ein Vertrieb der aufgearbeiteten Produkte langfristig
nicht erfolgreich, da der Vertrieb unregelméfig anfallender Bestinde den Kunden gegen-
iiber mit den herkommlichen Vertriebskanélen schwer kommunizierbar ist.

e Durch einen internetgestiitzten Vertrieb ergeben sich erhebliche Chancen geschlossene
Kreislaufe fiir Mehrfachnutzungen von Produkten zu schaffen.
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10  Zahlen und Fallbeispiele des SCM-Software-Anbieters i2

10.1 Einfiihrung

Im folgenden werden anonymisierte Branchenbeispiele vorgestellt, die die Effekte der Einfiih-
rung von E-Supply Chain Management-L&sungen von i2 beschreiben. Dabei handelt es sich um
reale Verdanderungen (Vorher-Nachher-Vergleich).

i2 Technologies wurde 1988 in Dallas, Texas, gegriindet und gehort heute zu den fithrenden
Anbietern von Supply Chain Management-Software-Losungen. Mit iiber 1000 Kunden und {iber
9000 installierten i2-Software-Anwendungen erzielt das US-amerikanische Unternehmen einen
weltweiten Jahresumsatz von rund 1 Mrd. US-Dollar. i2 bietet eine vollstindige E-Supply
Chain Management-Losung an, die aus verschiedenen Modulen bzw. Applikationen wie z.B.
dem i2-Demand Planner, i2 Factory Planner und i2 Supply Chain Planner besteht und damit
einen zusammenhédngenden und elektronisch unterstiitzten Planungsprozess vom Kundenauftrag
bis zum Rohstoff- oder Komponenten-Lieferanten ermoglicht. Eine entsprechend integrierte
Wertschopfungskette mit i2-Software wurde bereits bei Firmen wie Panasonic und Sun Micro-
systems realisiert.

Da es sich bei i2 Technologies um einen Anbieter der entsprechenden Systeme handelt, konnten
einzelne der folgenden Zahlen eher optimistisch sein. Sie geben aber in jedem Fall eine gute
Vorstellung der Groenordnungen und sind auch deswegen wertvoll, weil wesentlich konkretere
Angaben gemacht werden als in vielen anderen Quellen.

10.2 Computerhersteller (Europa)

In dem Beispiel handelt es sich um einen grofen Computerhersteller, der mit Blick auf den
Stand des Supply Chain Management und das dort vorhandene Verbesserungspotential ,,ty-
pisch* fiir die Branche ist. Der Hersteller verkauft pro Jahr rund 300.000 Computer in Europa,
100.000 davon in die Lénder Frankreich und Schweden. Durch die Einfiihrung von E-Supply
Chain-Ldsungen von i2 konnten folgende Verdnderungen erzielt werden:

10.2.1 Reduzierung von Planungsfehlern, Uberschussproduktion, Lagerbestiinden

Der Fehler bei der Planung des Marktbedarfes in Frankreich und Schweden konnte bei dem
Computerhersteller von 40% auf 12%, d.h. um 70 % reduziert werden. Dadurch sinkt die Men-
ge an ,,Obsoleszenzen®, d.h. von Lagerbestéinden, die aufgrund des schnellen technologischen
Wandels nicht mehr zum kalkulierten/geplanten Verkaufspreis abgesetzt werden kdnnen. i2
schétzt, dass in der Computerbranche im Durchschnitt rund 70% der Obsoleszenzen mit Preis-
nachlass an Discounter verkauft werden, 10% der Gerdte umkonfiguriert und zwischen 5 und
20% verschrottet oder nach Ausbau wertvoller Komponenten teilverschrottet werden. Diese
Schatzung beruht auf Gespriachen mit Firmen, die von i2 beraten wurden. In diesen Gesprachen
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wurden zumeist keine direkten Angaben {iber die Verschrottungsquote gemacht, sondern andere
Ist-Indikatoren genannt, aus denen sich eine entsprechende Verschrottungsquote ableiten lasst.

Rechnet man die Senkung der Fehlplanungsquote in Frankreich und Schweden um 28 Prozent-
punkte auf die Absatzmengen in Europa (rund 300.000 Gerite) hoch, dann bedeutet dies, dass
allein bei diesem Hersteller durch die eingefiihrte E-Supply Chain-Lésung in Europa ein Pla-
nungsfehler von bis zu 84.000 Computern pro Jahr vorliegt. Geht man von einer Verschrot-
tungsquote von 5 bis 20% aus, so bedeutet dies, dass allein bei diesem Hersteller die Zahl von
produzierten, aber ohne jegliche Nutzung dann verschrotteten oder teilverschrotteten Gerdte um
4.000 bis 17.000 Gerite reduziert werden konnte.

Neben den Obsoleszenzen in den Lagerbestdnden des Herstellers konnten bei dem betreffenden
Computerhersteller auch die Bestinde im europdischen Vertriebskanal (GroB- und Einzelhan-
del) um 15.000 Gerite pro Jahr reduziert werden. Dies entspricht einer Reduzierung des Be-
standes im Vertriebskanal in Europa von 5 auf 3 Wochen.

Die verbesserten Planungszahlen erklaren sich durch die Verkiirzung der Planungsintervalle und
die zeitndhere Zusammenfiihrung der regionalen, d.h. dezentralen Verkaufsprognosen. Die regi-
onalen Vertriebsmanager konnen heute die Absatzplanungsdaten direkt in die i2-Software ein-
geben. Diese werden bei der zentralen Verkaufsplanung automatisch aggregiert und mittels
statistischer Methoden (saisonale Schwankungen etc.) sowie im Rahmen von Prognosemodellen
(z.B. Sonderpreisaktionen von Wettbewerbern) korrigiert. Die Fertigungsplanung kann auf
Marktschwankungen und projektspezifische Auftrage (z.B. GroBauftrag von 80.000 Computern
fiir eine Bank) heute schneller reagieren.

10.2.2 Verkiirzung der Herstellungszeit

Weiterhin konnte im Werk Schottland der ,,Work-in-process®, d.h. die durchschnittliche Dauer,
in der sich ein Gerdt im Herstellungsprozess befindet (vom ersten Komponenteneinbau bis zum
fertigen Produkt), von knapp 6 auf unter 2 Tage reduziert werden. Dies vermindert die Bestéinde
an Halbfertigwaren in der Produktion und reduziert die Kapitalbindung.

10.3 Druckerhersteller (USA)

Der betreffende Hersteller produziert pro Woche rund 100.000 Drucker. Durch die Einfiithrung
von E-Supply Chain-Lésungen und die damit verbundene bessere Vorhersage des Marktbedar-
fes und einer optimierten Fertigungsplanung wurden die Bestdnde im Vertriebskanal (Grof3- und
Einzelhandel) von 5 auf 2,5 Wochen reduziert. Die Zahl der Obsoleszenzen, d.h. der Geréte, die
nicht zum kalkulierten Preis verkauft werden kdnnen, konnten um bis zu 50.000 Geréte pro Jahr
verringert werden. i2 schétzt, dass in der Regel 5 bis 10 % der obsoleten Gerite verschrottet
werden. Das entspriache in diesem Fall rund 2.500 bis 5.000 Geriten.
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10.4 Fernseh- und Videorekorderhersteller

Bei dem betreffenden Hersteller von Fernsehgerdten und Videorekordern konnte durch die Ein-
filhrung von E-Supply Chain-Losungen eine Reduzierung des Planungszyklus von 4 auf 1 Wo-
che erreicht werden. Aullerdem konnte der Lagerumschlag verdoppelt werden. Damit einher
geht eine Reduzierung der Lagerbestinde um ein Drittel. Dies entspricht rund 100.000 Geréten.
Bei einem Gesamtumsatz des betreffenden Herstellers von 7 Mrd. Euro, konnte der durch-
schnittliche Wert der gelagerten Bestinde von 450 Mio. Euro auf 300 Mio. Euro gesenkt wer-
den.

Durch eine verbesserte E-Supply Chain-Planung werden heute die Liefertermine zuverldssiger
eingehalten. Die verbesserte Liefertreue und Lieferfihigkeit fithrte zu einer Verminderung der
Umbuchungen und Stornierungen um 60%.

10.5 Haushaltsgeritehersteller

Der betreffende Haushaltsgerdtehersteller konnte durch die Einfiihrung einer E-Supply Chain-
Losung von i2 die Fertigwarenbestidnde in Australien um 40% reduzieren. Dies entspricht einer
Menge von 20.000 Geriten. Die Reduzierung der weltweiten Lagerbestéinde an Fertigprodukten
wird auf rund 50.000 Gerdte geschitzt. Ursache fiir die Reduzierung sind die verbesserte
Marktbedarfsplanung und die optimierte Fertigungsplanung.

10.6 Konsumgiiterhersteller (Mexiko)

Der betreffende Konsumgiiterhersteller produziert Lebensmittel (Kricker). Die Einfithrung ei-
ner E-Supply Chain-Losung verbesserte auch hier die Absatzprognosen und die Herstellungs-
planung und verringerte damit die Bestandsschwankungen in den Fertigwarenldgern. Durch
verfeinerte Absatzprognosen konnen heute die Auslieferungstransporte besser gebiindelt wer-
den. Damit kann eine hohere Auslastung der LKWs bzw. eine Reduzierung der LKW-Fahrten
erreicht werden. Durch die optimierte Distribution konnten die Transportverpackungskosten in
Hoéhe von 8 Mio US-Dollar um ein Drittel gesenkt werden (2,4 Mio US-Dollar). Der Fertigwa-
renbestand konnte um 100.000 US-Dollar reduziert werden.

10.7 Automobilzulieferer (USA)

Bei dem betreffenden Automobilzulieferer (Jahresumsatz 10 Mrd. US-Dollar) handelt es sich
um ein Tochterunternehmen eines der grofiten Automobilhersteller der Welt (USA). Die folgen-
den Zahlen beziehen sich auf ein Werk des betreffenden Automobilzulieferers. Durch die Ein-
fiihrung eines E-Supply Chain-Losung und die dadurch verbesserte Absatz- und Fertigungspla-
nung, konnte auch die Bedarfsplanung fiir Rohmaterialien und Einbaukomponenten optimiert
werden. Dies fiihrte zu einer Reduzierung der Express-Frachtkosten um 58%. Dies entspricht
einer Einsparungssumme von rund 50 Mio US-Dollar. Angaben iiber die Anzahl eingesparter
Flug- oder LKW-Kilometer liegen hierzu nicht vor, allerdings entspricht die Summe von 50
Mio US-Dollar einem betrachtlichen Umfang an Fliigen bzw. LK W-Fahrten.
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10.8 Unterschiedliche Brancheneffekte des E-Supply Chain Management

Die High-Tech-Branche (Computerhersteller etc.) gehort zu den Vorreitern in der Anwendung
des E-Supply Chain Managements. Zu den fithrenden Unternehmen zéhlt hier z.B. Dell. Wih-
rend die meisten Computerhersteller ihre Fertigungsplanung bereits von 4 auf 1 Woche redu-
ziert haben und die Tendenz zu Planungsintervallen von 1 Tag geht, arbeitet Dell heute z.T.
schon mit zweistiindlichen Planungsintervallen. Nach Einschétzung von i2 werden mittlerweile
rund 60% aller Computer erst nach Bestellung produziert (Make-to-order). 40% der Computer
werden heute also noch auf Vorrat hergestellt. Die Zielsetzung der Computerhersteller fiir die
kommenden Jahre liegt durchschnittlich bei 80% Make-to-order. Vorreiterunternehmen wie
Dell produzieren ihre Computer heute bereits zu fast 100% auf Bestellung.

Die Reduzierung von Obsoleszenzen und die damit einhergehende Reduzierung von Lagerbe-
standsverschrottungen sind in der High-Tech-Branche aufgrund der Innovationsgeschwindigkeit
und der kurzen Produktlebenszyklen im Markt von hoher Bedeutung. Teure Computer werden
heute in der Regel erst produziert, wenn sie bestellt wurden (s.o.). Die Gefahr von Obsoleszen-
zen oder gar Verschrottungen von Lagerbestinden sind daher deutlich geringer als z.B. bei Mo-
biltelefonen, die auf Basis von Absatzprognosen ohne bereits erfolgte Bestellung in groBen
Stiickzahlen hergestellt werden.
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11  Auswertung

Die Analyse verschiedener Fallbeispiele liefert einen ersten empirischen Eindruck des Einflus-
ses von E-Commerce auf die Ressourcenproduktivitit. Bisherige Abschétzungen und Vermu-
tungen konnen dadurch besser beurteilt werden. Zwar ist E-Commerce vielfach nicht die eigent-
liche Ursache fiir Verdnderungen der Ressourcenproduktivitit, wohl aber verstdrkt und be-
schleunigt E-Commerce vorhandene Basistrends (Globalisierung etc.), die sich wiederum direkt
und indirekt auf die Ressourcenproduktivitit auswirken. Verschiedene Einflussfaktoren iiberla-
gern sich deshalb, so dass eine klare Zuordnung bestimmter Effekte zu E-Commerce-
Anwendungen nicht immer eindeutig ist. Vorher- und Nachher-Betrachtungen fehlen in den
Unternehmen weitgehend oder sind allenfalls auf einzelne Projekte beschrinkt. Dennoch lassen
sich einige Wirkungszusammenhénge deutlich aufzeigen:

Verringerung der Lagerbestdinde

Aus den Fallstudien geht eine tendenzielle Verringerung der Lagerbestdnde hervor. Beschaf-
fungsseitig treten diese Effekte weniger bei den Endprodukt-Herstellern auf, wo bereits durch
Just-in-time Ansitze die Lagerstdnde reduziert bzw. auf die erste Ebene der Lieferanten ausge-
lagert worden sind, als vielmehr in den vorgelagerten Stufen der Wertschopfungskette. Ursache
dafiir ist eine verbesserte Prognosegenauigkeit in der Absatz- und Fertigungsplanung. So konn-
ten die Lagerbestinde durch kiirzere und zuverldssigere Planungszyklen in der Beschaffung
ganz erheblich (bis zu 25%, siehe Fallstudie Siemens) verringert werden. Damit reduziert sich
auch die bendtigte Lagerflache.

Zudem verringert sich die Gefahr technologischer Uberalterung von Lagerbestinden, was in der
IKT-Branche aufgrund der hohen Innovationsgeschwindigkeit und der kurzen Produktlebens-
zyklen im Markt von erheblicher Bedeutung ist. So gibt die Firma i2 z.B. an, dass bei einem
Computerhersteller durch die Einfilhrung von E-Supply Chain Management der Fehler bei der
Planung des Marktbedarfes in einzelnen Landern von 40% auf 12%, d.h. um 70 % reduziert
werden konnte. Dadurch sinkt die Menge an ,,Obsoleszenzen®, d.h. von Lagerbestéinden, die
aufgrund des schnellen technologischen Wandels nicht mehr zum kalkulierten/geplanten Ver-
kaufspreis abgesetzt konnen und z.T. verschrottet werden miissen. Das Problem {iberalteter La-
gerbestinde ist beschaffungsseitig von besonderer Bedeutung, da Komponenten oder Halbfer-
tigwaren zu einem geringeren Anteil als fertige Produkte anderweitig (an Discounter etc.) abge-
setzt werden konnen.

Durch E-Supply-Chain-Lésungen konnten in Einzelfallen die Fehler bei der Planung des Markt-
bedarfes wesentlich gesenkt werden. Insbesondere hochpreisige Computer werden heute in der
Regel erst dann hergestellt, wenn sie bestellt werden.

Chancen bei der Verringerung des Transportverkehrs

E-Commerce wirkt sich nicht zwangslaufig verkehrsgenerierend aus. Vielmehr zeigen die Fall-
beispiele gegenlidufige Entwicklungen, die sich iiberlagern und deren Nettobilanz schwer ab-
schétzbar ist. Beschaffungsseitig ist tendenziell durch Just-in-time eine Zunahme des Transport-
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verkehrs zu beobachten. Die elektronische Unterstiitzung verstdrkt diese Entwicklung. Aller-
dings flihrt die hohere Planungstransparenz der Bestinde in der Wertschopfungskette durch
elektronisches Supply Chain Management nachweislich zu einer Verlagerung der Verkehrstré-
ger von ressourcenintensiven Luft- und Expresslieferungen hin zu Transporten auf dem See-
oder Landweg, was sich positiv auf die Umweltbilanz auswirkt. AuBerdem werden grof3e Po-
tenziale zur Erhdhung der Fahrzeugauslastung und damit auch zur Verkehrsreduzierung durch
eine elektronisch unterstiitzte Flotten- und Logistikplanung gesehen. Vertriebsseitig ldsst sich
durch direktere Transportwege Verkehr vermeiden. So lassen sich bei GroSkunden durch elekt-
ronische Logistikmanagement-Systeme Warenstrome biindeln sowie eine Punkt-zu-Punkt-
Logistik erzielen. In Einzelfdllen konnte auf diese Weise (etwa durch Merge-in-transit-Systeme
bei Siemens) der Distributionsverkehr bis zu 20% verringert werden.

Erkennbare materielle Effekte

Die materiellen Effekte durch die Verdnderung betriebswirtschaftlicher GroBen wie erhdhte
Prognosegenauigkeit, verringerte Lagerbestinde und verbesserte Anpassung der Fertigungska-
pazititen werden von den untersuchten Unternehmen nur sehr liickenhaft oder liberhaupt nicht
erfa3t und sind daher schwer abschétzbar. Die in den Fallstudien durchgehend festgestellte Ein-
sparung von Kosten durch geringere Lagerhaltung und schnellere Planungs- und Bestellvorgén-
ge Ubertrdgt sich nicht in gleichem Maf in geringere Stoff- und Energiestrome. Insgesamt zei-
gen die Fallbeispiele aber eine klare Tendenz zur Steigerung der Ressourcenproduktivitdt durch
E-Commerce auf. Uber die GroBenordnung der Umwelteffekte existieren jedoch widerspriichli-
che Aussagen. Finzelne Unternehmen geben an, dass die Verringerung von Stoffstromen z.B.
durch die E-Supply Chain Management bedingte Verringerung von Lagerverschrottungen kaum
signifikant ist. Andere Aussagen sprechen hingegen von hohen Beitrigen zur Erhdhung der
Ressourcenproduktivitit, z.B. durch die Vermeidung von Lagerverschrottungen oder einer par-
tiellen Verringerung des Transportaufwandes. Die Bandbreite der Einschédtzungen reicht bei-
spielsweise bei der Frage nach der Verringerung der Leerfahrten im Automobilsektor von weni-
gen Prozent bis hin zur Senkung um die Hélfte. Kurz- und mittelfristig erscheint in den unter-
schiedlichen relevanten Bereichen eine signifikante Erhohung der Ressourcenproduktivitit
moglich, so z.B. eine Verringerung des Materialverbrauchs pro produzierter und verkaufter
Endproduktmenge von bis zu 5 Prozent durch entsprechend verringerte Lagerverschrottungen.
Glaubt man optimistischen Abschitzungen, konnten je nach Branche langfristig auch hohere
Potenziale zu erschlieen sein.

Regionale und Branchen-Unterschiede

Einige der Effekte von E-Commerce auf die Ressourcenproduktivitit sind stark branchen- und
regionalspezifisch und hiingen von der Stellung in der Wertschdpfungskette ab. Die Ubertra-
gung oder Generalisierung der gewonnenen Ergebnisse auf andere Branchen oder Unternehmen
sollte daher mit Vorsicht vorgenommen werden. So erschweren in der Automobilbranche, die
im Vergleich zur Elektronikbranche wesentlich héhere Produktkomplexitédt sowie eine stirkere
Kundenindividualisierung bisher eine weitreichende Integration der Lieferkette. Im Elektronik-
sektor sind die Hemmnisse geringer. Hier erscheint eine Integration der Lieferkette {iber die
erste Ebene hinaus kurzfristiger moglich und ist auch schon ansatzweise realisiert, weshalb sich



IZT Seite: 82 Auswertung

in der Elektronikbranche bereits messbare Effekte in der Ressourcenproduktivitit niederschla-
gen. In der Automobilbranche liegen zum gegenwértigen Zeitpunkt eher Abschitzungen zu-
kiinftiger Potenziale vor. Starke regionale Unterschiede sind im Automobilvertrieb erkennbar.
Aufgrund unterschiedlicher Kundenmentalititen ist der Anteil der kundenspezifischen Ferti-
gung in Europa im Vergleich zu den USA sehr hoch. Die Folge davon ist, dass in den USA gro-
e Flachen fiir fertige Fahrzeuge beansprucht werden, weshalb hier theoretisch grof3e Potenziale
zur Flacheneinsparung durch elektronisch unterstiitzte Bestellsysteme bestehen.

Tendenzielle Erhohung der Ressourcenproduktivitit, aber ohne Quantenspriinge in der Dema-
terialisierung

Die Verbreitung von E-Commerce in Beschaffung und Vertrieb ist seit Jahren im vollen Gange
und setzt sich vor allem in den B2B-Beziehungen weiter durch. Es ist die erklérte Strategie der
betrachteten Unternehmen den Durchdringungsgrad von E-Commerce in ihren Wertschop-
fungsketten und -nutzungen weiter zu erhdhen. Dies gilt insbesondere fiir ein elektronisch ge-
stiitztes Supply Chain Management, das noch erhebliche, bisher nicht erschlossene Potenziale
zur Integration von Liefer- und Vertriebswege besitzt. Auch wenn die meisten der in der Indust-
rie diskutierten Entwicklungslinien im E-Commerce (insbesondere in der Automobilindustrie)
zundchst nur Optionen sind, deren Einldsung noch offen ist, und die Erschliebarkeit der Poten-
ziale verschieden eingeschétzt wird, bestehen doch erhebliche Chancen, die identifizierten Um-
weltentlastungseffekte kiinftig stirker zum Tragen kommen zu lassen, als dies heute der Fall ist.
In welchem Umfang Dematerialisierungspotenziale durch Umsetzung von E-Commerce reali-
sierbar sind, ist schwer abzuschétzen, da sich die Organisationsstrukturen in den Unternehmen
selbst in einem tiefgreifenden Wandel befinden. Die vorliegenden Daten weisen aber auf ein
relevantes Verbesserungspotenzial bei der Ressourcenproduktivitit hin, gleichwohl lédsst sich
kein ,,0kologischer Quantensprung®, wie er insbesondere in der US-amerikanischen Literatur
teilweise angenommen wird>, erkennen. Die Dematerialisierungspotenziale durch E-Commerce
werden sich eher inkrementell erschlieen.

Gefahr von Rebound-Effekten

Die Rationalisierung von Beschaffungs- und Vertriebsprozessen fiihrt zur Kostensenkung, was
ein primédres Ziel der Unternehmen bei der Einfiihrung von E-Commerce-Losungen ist. Produk-
te konnen dadurch kostengiinstiger hergestellt und verkauft werden, was zu einem hdheren
Konsum fiihren kann. Gleichzeitig kann E-Commerce den Trend zu kiirzeren Produktlebenszyk-
len in besonders innovationsdynamischen Branchen wie dem IKT-Sektor verstirken. Es ist
daher nicht auszuschlieBen, dass mogliche Umweltentlastungseffekte wieder durch Rebound-
Effekte ausgeglichen oder gar iiberkompensiert werden. Durch ein internetgestiitztes Remarke-
ting aufgearbeiteter Gebrauchtprodukte kann dieser Effekt nur in begrenztem MafBe aufgefangen
werden.

» Vgl. Cohen, Neven: Greening the Internet. Ten Ways E-Commerce could affect the Environment and

what we can do, in: IMP-Magazine, 1999, www.cosp.org/imp/october_99/10_99Cohen.htm. Die von
Cohen prognostizierte Perspektive, der E-Commerce konne die Ressourcenproduktivitit fundamental
zugunsten einer Dematerialisierung erhdhen, ist zumindest aufgrund der untersuchten Fallbeispiele
noch nicht in Sicht.
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12 Fazit und Empfehlungen

Als Fazit kdnnen folgende Kernergebnisse aus den Falluntersuchungen abgeleitet werden:

e Die Fallstudien lassen positive Effekte auf die Resssourcenproduktivitidt durch E-
Commerce in Beschaffung und Vertrieb erkennen.

e FEs sind zwar keine ,,Quantenspriinge™ bei der Dematerialisierung von Stoff- und Ener-
giestromen zu erwarten, gleichwohl bestehen beachtenswerte Potenziale zur Erh6hung
der Ressourcenproduktivitit durch die Integration von E-Commerce in ein elektronisch
gestiitztes Supply Chain Management.

e Elektronisches Supply Chain Management fiihrt nicht zwangsldufig zu einem hdheren
Verkehrsautkommen. Vielmehr bestehen hier Chancen und Gefahren. Durch E-
Commerce lédsst sich Verkehr vermeiden oder auf weniger ressourcenintensive Ver-
kehrstrager verlagern. Durch kiirzere Beschaffungs- und Vertriebszeiten besteht ande-
rerseits die Gefahr, dass der Lieferverkehr zunimmt.

e Positive oder negative Umwelteffekte sind in den untersuchten Unternehmensbeispielen
eine bisher nicht oder kaum beachtete und zufillige Nebenwirkung bei Einfiihrung von
E-Commerce und E-Business-Losungen. Ein diesbeziigliches Umweltmonitoring fehlt
bisher weitgehend und sollte in Zukunft als Teil des Umweltmanagements und Umwelt-
controllings aufgebaut werden.

Wahrend sich Optimierungen organisatorischer Abldufe und technische Effizienzsteigerungen
bisher "im Selbstlauf' durchsetzen, konnen iiber den Trend hinausgehende Dematerialisie-
rungspotenziale nur durch eine aktive Gestaltung erschlossen werden. Dabei bedarf es keiner
neuen umweltpolitischen Instrumente. Vielmehr sind herkommliche Instrumente des Umwelt-
schutzes im Kontext des E-Commerce zu diskutieren. Dies gilt insbesondere fiir den Verkehrs-
bereich, wo E-Commerce ambivalent wirkt. Daher héngt es entscheidend von der Gestaltung der
Rahmenbedingungen ab, ob eine Reduktion erfolgt oder aber zusitzlicher Verkehr erzeugt wird.
In diesem Zusammenhang kommt der Okosteuer sowie telematisch gestiitzten Strategien zur
Herstellung der "Kostenwahrheit" im Verkehr eine grosse Bedeutung zu.

Ein weiteres Aufgabenfeld fiir die Politik ist hier in der Forschungsférderung zu sehen. Es gibt
bisher viele Projekte zur Umsetzung von E-Commerce-Losungen, aber in der Regel ohne Bezug
zur Umwelt. Diesem Aspekt wurde in der Forschungférderung bisher keine Beachtung ge-
schenkt. Zur weiteren Validierung der vorliegenden Ergebnisse, insbesondere aber zur systema-
tischen Erschliefung vorhandener Dematerialisierungspotenziale besteht daher Forschungsbe-
darf. Ziel miisste es sein, die Konzepte des Supply Chain Management und des Stoffstromma-
nagements, die sich in den letzten Jahren unabhéngig voneinander entwickelt haben, zu integrie-
ren. Derzeit fehlt es an geeigneten Instrumenten, die die Integration 6kologischer Aspekte in das
Management elektronischer Wertschopfungsketten erlauben und an Pilotvorhaben, die erfolg-
reiche Managementinstrumente hierzu demonstrieren. Vorgeschlagen wird daher verschiedene
Unternehmen bei der Einfilhrung von E-Commerce-Losungen wissenschaftlich begleiten zu
lassen und Langsschnittanalysen durchzufiihren, die auf eine Verkniipfung des Umwelt- und
Stoffstrommanagements mit E-Commerce und E-Business abzielen.
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