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Welchen Beitrag leistet Ihr Unternehmen
fur die Supply Chain?

Univ.-Prof. Dr. Dr. h. c. mult. Horst Wildemann, TU Miinchen

.Eine Kette ist nur so stark, wie ihr schwéchstes Glied.” Diese Feststellung gilt
auch fur die Supply Chain. Daher ist fur die Steigerung der Leistungsfahigkeit
und Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit der Supply Chain die
Kenntnis uber Starken und Schwachen der einzelnen Kettenglieder
unabdingbar. Reicht das Wissen um die Schwéchen zur Starkung der
Wertschopfungspartner aus? Oder ist dieses um das Wissen von Kosten- und
Erloseffekte alternativer logistischer MalRnahmen, die der Beseitigung der
Schwachen dienen, zu ergdnzen? Ein vom Autor gemeinsam mit Praktikern
entwickeltes Tool leistet einen wertvollen Beitrag zur Beantwortung der
Fragestellungen.

Beitrag des Unternehmens zur Leistungsfahigkeit der Supply Chain -
Notwendigkeit und Ausgangssituation

Der Erfolg einer Supply Chain wird durch die Leistungsfahigkeit des schwachsten
Kettenglieds determiniert. Somit kommt dem Wissen, um diese Schwéache eine
grof3e Bedeutung zu. Die Leistungsfahigkeit einer Supply Chain kann dann gesteigert
werden, wenn es gelingt, die identifizierte Schwache zu beseitigen. Ergédnzend zu
diesem Wissen ist auch das Wissen um die MalRnahmen erforderlich, die der
Behebung der Schwachen dienen. Letztendlich sind alternative, nebeneinander
stehende Mafinahmen hinsichtlich ihrer Erloswirksamkeit und Kostenintensitat zu
priufen und als Entscheidungsvorlage dem Management darzulegen.

Interessierte Unternehmen kdnnen sich mittels eines internet-basierten Tools online
einer Selbstbewertung unterziehen. Das Tool leistet bei der Identifikation von
Handlungsfeldern in 13 Prozesskategorien und Querschnittsthemen eine wertvolle
Hilfestellung. Uber 310 Unternehmen aus 12 Branchen haben diese Chance bisher
genutzt.
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Zuordnung der Unternehmen zu den Branchen

Branchenspezifischer Handlungsbedarf

Die Leistungserstellung in der Supply Chain ist das Ergebnis aller Leistungen der an
der Wertschopfung beteiligten Unternehmen. Zur Identifikation von Starken und
Schwachen ist die Unterteilung des Leistungserstellungsprozesses in Subprozesse
sinnvoll. Die nachfolge Abbildung verdeutlicht die Ergebnisse der Selbstbewertung
der Unternehmen hinsichtlich der Umsetzung der Subprozesse. Sie zeigt die
Abweichung der Bewertung der einzelnen Subprozesse vom Mittelwert Utber alle
Prozesse. Die Darstellung veranschaulicht branchenubergreifend, in welchen
Subprozessen ein mehr oder weniger stark ausgepréagter Handlungsbedarf zu
Steigerung der unternehmensspezifischen Leistung besteht. Weitaus differenziertere
Hinweise liefert die branchenspezifische Analyse der Subprozesse. Hier zeigen sich
sehr deutlich die Starken und Schwéachen der Selben und der in ihr
zusammengefassten Unternehmen.
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Teilprozesse und ihre Umsetz ung in den Branchen

Im unternehmerischen Teilprozess der Angebotserstellung sehen die Unternehmen
ihre Starke. Als weitere Starken wurden der Distributions-, Anlauf- und After-Sales-
Prozess sowie das Querschnittsthema Humanressourcen identifiziert. Signifikante
Defizite zeigen sich in den Querschnittsthemen Strategie und Controlling.

Fuhrend im Teilprozess der Angebotserstellung ist die Elektronikbranche,
wohingegen die Eisen-, Blech- und Metallverarbeitung sowie die Kunststoff- und
Gummiverarbeitung einen Handlungsbedarf aufweisen. Im Distributionsprozess zeigt
sich die Nahrungsmittelindustrie als Leader, gefolgt von der Automobilindustrie.
Beide Branchen verfugen uberwiegend Uber einen direkten Kontakt zum Kunden.
Eine leistungsfahige Distribution ist zwingend fir die Sicherstellung des
Unternehmenserfolgs. Defizite zeigen sich in diesem Teilprozess bei der Branche der
Eisen-, Blech- und Metallverarbeitung sowie der Kunststoff- und Gummiverarbeitung.
In einem weiteren, direkt vom Kunden wahrgenommenen Prozessschritt, dem After-
Sales-Prozess, sind die  Automobilbranche, der Handel sowie die
Nahrungsmittelindustrie fihrend, wohingegen fiir den Anlagenbau und die Kunststoff-
und Gummiverarbeitung signifikante Defizite ausgewiesen werden.

Ein auffallender Handlungsbedarf zeigt sich in den Bereichen Beschaffung, Strategie
und Controlling. Lediglich die Automobilindustrie offenbart eine hohe Kompetenz im



Bereich der Beschaffung, wahrend fir die Mehrzahl der Branchen in diesem
Teilprozess ein Nachholbedarf besteht. Weitaus ausgepragter zeigt sich die
Handlungsnotwendigkeit fir die Querschnittsthemen Strategie und Controlling.
Positiv auffallend ist im Themenfeld ,Strategie” ist lediglich die Elektroindustrie,
wahrend innerhalb des Themenfelds ,Controlling” die Pharmazie den Gesamtschnitt
auffallend positiv beeinflusst.

Allen branchenindividuellen Teilprozessen ist gemeinsam, dass sie, auch wenn sie
sich positiv von den restlichen abheben, weit dawn entfernt sind, dass ihre
Ausgestaltung als hervorragend bezeichnet werden kann. Selbst die
Prozessausgestaltung der filhrenden Branchen kann nicht als aul3erordentlich
dargestellt werden.

Das Wissen um die branchenspezifischen Defizite reicht nicht aus, um
unternehmensindividuelle Handlungsbedarfe erkennen zu kdnnen. Hierzu
bedarf es einer strukturierten Vorgehensweise, die durch ein
internetgesttitztes Analysetool getragen wird. Es zeigt Unternehmen gezielt
Hinweise auf deren Defizite auf und bietet somit den Unternehmen die
Chance, lhre Schwachen zu erkennen und zu durch ihre Beseitigung die
eigene Leistungsfahigkeit und die der Supply Chain zu steigern.

Ermittlung der unternehmensindividuellen Schwachstellen als Chance der

Leistungssteigerung

Vor der Ermittlung der unternehmensindividuellen Handlungsfelder, besteht fur die
Unternehmen die Herausforderung darin, Erfolg versprechende Antworten auf
entscheidende Fragen zu finden:

Wie konnen Defizite in der logistischen Kette oder einzelnen Prozessabschnitten
identifiziert werden?

Welche MalRnahmen fuhren zur Beseitigung der Leistungslicken?

Welche Investitionen sind hierfur erforderlich und wie ist die Erldswirksamkeit der
MalRnahmen?

Wie kénnen alternative logistische Investitionen unternehmensspezifisch bewertet
werden?

Das Ergebnis aus der Beantwortung der obigen Fragestellungen sind konkrete

logistische MalRnahmen mit deren Leistungs- und Cash-flow-Wirkung. Dies geschieht



mit Hilfe des Logistik-Toolsets. Dieses besteht aus dem SCM-Check, dem Logistik-
Potenzial-Check und dem Value-Check. Es unterstitzt, vergleichbar mit einem
Navigationssystem, die Analyse des derzeitigen Standorts des Unternehmens
hinsichtlich seiner logistischen Leistungsfahigkeit und zeigt die Entfernung sowie
Wege zum Ziel auf. Die zielgerichtete Auswahl von Investitionsmal3hahmen zur

Steigerung der logistischen Leistungsfahigkeit wird damit maf3geblich gefordert.

Die Beantwortung der obigen Fragestellungen erfordert ein sukzessives Vorgehen. In
einem ersten Schritt sind die Defizite in der Logistk und erste
Handlungsempfehlungen zur Optimierung der Logistik zu identifizieren. Dies
geschieht durch die Aufnahme der relevanten Strukturdaten aus der
Wertschopfungskette. Hieraus wird der logistische Handlungsbedarf durch die
Analyse der logistischen Leistungsfahigkeit des Unternehmens abgeleitet. Das
Fundament bildet ein standardisierter Katalog von Fragen Uber verschiedene
Themenfelder. Der Anwender erhadlt als Ergebnis einen graphischen
Gesamtiuberblick Uber die einzelnen Felder. Es werden diejenigen Felder
hervorgehoben, bei denen ein moglicher Handlungsbedarf mit Potenzial zur
Erh6hung der Leistungsfahigkeit der Logistik vorliegt. In einem zweiten Schritt folgt
die Ermittlung der logistikinduzierten Potenziale.
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Ergebnis SCM-Check



Die erfolgreiche Umsetzung logistischer Konzepte bedingt in vielen Fallen
Verdnderungen und damit Investitionen. Die Rechtfertigung logistikbedingter
Investitionen erfordert die Darstellung deren Leistungs- und Ertragswirkung. Hierfar
sind die im SCM-Check erhobenen und ausgewerteten Daten durch ein weiteres
Tool zu ergéanzen und mit finanziellen Kennzahlen des Unternehmens zu verknupfen.
Dies geschieht durch die anwendungsorientierte Bereitstellung logistikorientierter
LeistungskenngroR3en, wie Durchlaufzeit oder Liefertreue sowie die Abschatzung der
Kundenerwartungen in Bezug auf die Performance der betrachteten GroRRen.
Ergdnzend flieBen cash-flow-orientierte Spitzenkennzahlen des betrachteten
Unternehmens oder einzelner Unternehmensbereiche ein. Als Ergebnis liefert das
Tool ,Logistik-Potenzial-Check” eine relative Positionierung des analysierten
Bereichs hinsichtlich der logistischen Erfolgsfaktoren gegenuber
Vergleichsunternehmen, insbesondere denjenigen gleichen Logistiktyps. Ergénzt
werden die Informationen durch einen logistischen Werttreiberbaum, aus dem die
Wirkungen der einzelnen Schwachstellen in der Logistik auf den Unternehmenswert
in quantifizierbarer Form ersichtlich sind. Damit stellt sich die Frage, mit welchen
Malinahmen die identifizierten Potenziale zu realisieren sind.
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Ergebnis der Ermittlung des logistischen Potenzials



Der Ausweis eines quantifizierten logistischen Potenzials allein ist nicht ausreichend,
um nachhaltig erfolgreiche Strategien zur Steigerung der Leistungsfahigkeit der
Logistik entwickeln zu kénnen. Daher bedarf es der weiteren Erganzung obiger Tools
um den ,Value-Check logistischer MafRnahmen“. In diesem erfolgt die
unternehmensindividuelle Bewertung von logistisch bedingten Investitionen. Das
dem Tool zugrundeliegende Modell verfolgt das Ziel, Ein- und Auszahlungsstrome
infolge logistischer Investitionen zu quantifizieren. Das DV-Tool ermdéglicht die
Entwicklung von Alternativstrategien und kann Worst- und Best-Case-Szenarien

darstellen.

Zusammenfassung und Fazit

Die Sicherstellung der Wettbewerbsfahigkeit einer Supply Chain impliziert, dass alle
an der Leistungserstellung beteiligten Wertschépfungspartner eine optimale
Performance aufweisen. Jede Abweichung von dieser schwéacht die Supply Chain.
Daher ist es fir die beteiligten Unternehmen essenziell zu wissen, welche
Subprozesse noch nicht optimal ausgestaltet sind. Dass noch immense
Handlungsbedarfe vorhanden sind, zeigt die Selbstbewertung von 316 Unternehmen
aus 12 Branchen zu insgesamt 13 Prozesskategorien. Aus der Analyse der Daten
lasst sich eine branchenubergreifende Bewertung bezlglich der Ausgestaltung der
Subprozesse vornehmen. Die branchenspezifische Analyse der Subprozesse zeigt,
dass die Prozessperformance der Branchen unterschiedlich ist. Selbst die im
direkten Vergleich fuhrenden Branchen sind noch weit von einer hervorragenden

Prozessausgestaltung und -leistung entfernt.

Fir das Management stellt das Tool-Set eine wichtige Hilfe zur Vorbereitung von
logistischen Investitionen dar. Fir die Ausschopfung des Leistungspotenzials der
Logistik konnen konkrete Mal3hahmen mit einer breiten Datenbasis verglichen und
auf ihre Wirtschatlichkeit hin Uberprift werden. Mit den entwickelten Tools erhalten
Praktiker ein Hilfsmittel, um Mafinahmen und damit verbundene Investitionen in die
Logistik zu priorisieren.  Zusatzlich ermdglicht es dem Management,
Spezialkenntnisse im Unternehmen zu identifizieren und fir die gesamte

Organisation nutzbar zu machen.
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Nahere Informationen zum TCW- SCM-Check finden Sie im Internet unter:
http://www.tcw.de/tools/innovationsaudit/

Diesen und weitere Aufsatze von Prof. Wildemann finden Sie unter:
http://www.tcw.de/publikationen/aufsaetze/
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