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Prozessqualitat in
Handelsunternehmen

Wie viele Kunden erhalten eine bestellte Leistung in der gewiinschten Form?

Horst Wildemann und
Stefan Rock, Miinchen

I Ausgangssituation

Ein erheblicher Teil der deutschen Han-
delsunternehmen sieht sich einem stei-
genden Wettbewerbsdruck bei einer
ausgepréagten Nachfragezuriickhaltung
ausgesetzt. Harte Preiskdmpfe zwi-
schen diesen Unternehmen kennzeich-
nen die Situation. Das Ziel dieser Preis-
strategie besteht in der Gewinnung und
Bindung von Kunden zur Sicherung des
Unternehmenserfolgs, allerdings meist
zu Lasten der Gewinnmarge. Die Gene-
rierung von nicht subventionierten Um-
sédtzen gewinnt an Bedeutung. Sind Pro-
dukte vergleichbar oder gar substituier-
bar, ist die Kundenpriferenz nur {iber
die Schaffung eines Zusatznutzens er-
reichbar. Dieser Zusatznutzen kann
durch die Abwicklung eines Kaufs
mittels Internet erzeugt werden, da der
Einkauf unter Einbeziehung mehrerer
Anbieter bequem von zu Hause aus er-
ledigt werden kann. Einen besonderen
Nutzen bietet sich dem Kunden dann,
wenn mit dem Einkauf ein sehr gerin-
ger zeitlicher oder kostenseitiger Auf-
wand verbunden ist. Hat sich der Kunde
zum Kauf entschlossen, erwartet er die

Der Konkurrenzkampf im deutschen Handel hat sich in den vergan-
genen Jahren zunehmend verschérft. Ein aggressiver Preiswettbe-
werb zwischen den Handelsunternehmen ist die Folge. Mit der weiten
Verbreitung einer offensiven Preisstrategie verliert aus Sicht des
Kunden der Faktor Preis seine Bedeutung als Differenzierungskrite-
rium gegeniiber den Wettbewerbern. Fiir die Handelsunternehmen
erdffnet sich nunmehr die Chance der Differenzierung iiber die Qua-
litidt der durch sie erbrachten Leistungen, die ebenso wie der Preis di-
rekt vom Kunden wahrgenommen werden. Untersuchungen haben
gezeigt, dass Unternehmen nur bedingt in der Lage sind, der vom
Kunden erwarteten Handelsleistung zu entsprechen. Signifikante
Leistungsliicken sind zur Sicherstellung des Unternehmenserfolgs zu
identifizieren und MaBnahmen zu deren Behebung einzuleiten, um
die mit der Erfiillung der Leistungsversprechen einhergehende Zu-
friedenheit und damit die Bindung der Kunden zu steigern.
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Bild 1. Dem Kundenwunsch entsprechende Auftrige

Erfiillung der vor dem Kauf zugesicher-
ten Leistungsversprechen.
Untersuchungen der TU Miinchen ha-
ben gezeigt, dass eine 100prozentige Erfiil-
lung der versprochenen Leistungen kei-
neswegs vorausgesetzt werden kann. Im
~Worst Case” gelangen lediglich 50 Pro-
zent der Warensendungen genau in der
Form zum Kunden, wie dieser sie bestellt
hat (Bild 1). Wird der Frage nachgegangen,
wo die Ursachen der Fehlleistungen zu su-
chen sind, so 1dsst sich feststellen, dass le-
diglich 3 Prozent davon in vorgelagerten
Wertschopfungsstufen zu finden sind.

Renditesteigerung durch Ver-
besserung der Prozessqualitdt

Qualitdt im Handel ist keineswegs eindi-
mensional. Vielmehr besteht sie aus dem
Leistungsangebot und dem Interaktions-
verhalten der Mitarbeiter des Handels-
unternehmens. Das Leistungsangebot
beinhaltet die Qualitit der Sortimentsge-
staltung und Service-Leistungen sowie
der kundenbezogenen Prozesse, den fle-
xiblen Umgang mit den Wiinschen der
Kunden und die Qualitdt der Beratung.
Letztere ist neben der Offenheit im Infor-
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mationsverhalten gegeniiber den Kun-
den und deren Anregungen Bestandteil
des Interaktionsverhaltens. SchlieBlich-
zéhlt hierzu auch das Verhalten gegenii-
ber dem Kunden von nicht im Verkauf ta-
tigem Personal. Die Produktqualitit ist
vom Handel nur bedingt zu beeinflussen
und wird daher als gegeben vorausge-
setzt. Die Komponenten der Qualitat im
Handel lassen sich den Dimensionen
Prozess-, Potenzial- und Ergebnisqualitét
zuordnen (Bild 2).

Zufriedene Kunden finden sich, wenn
sie die Erwartungen, die sie an ein Han-
delsunternehmen stellen, auch vorfinden
und wahrnehmen. Abweichungen fiihren
zu einer unmittelbaren Reaktion der Kun-
den, die im ,Worst Case” eine Abwande-
rung der Kunden bedeuten kann. Dadurch
kinnen den Handelsunternehmen Er-
tragspotenziale bis zu 50 000 EUR entge-
hen. Empirische Studien der TU Miinchen
belegen den unmittelbaren Zusammen-
hang zwischen der ganzheitlichen Quali-
titsorientierung von Handelsunterneh-
men und der Unternehmensrendite. Effek-
te der Rentabilitdt resultieren aus der ver-
besserten Kundenbindung, effizienteren
Leistungserstellung und Fehlervermei-
dung. Letztere sind ein wesentlicher Be-
standteil der Prozessqualitit.

Ein theoretischer Ansatz zur Erklé-
rung des Kundenverhaltens ist die
Transaktionskostentheorie, deren zen-
trales Element die Transaktionen sind.
Als Transaktion ist ein Prozess der Kli-
rung und Vereinbarung zu verstehen,
der dem eigentlichen Giiteraustausch so-
wohl logisch als auch zeitlich meist vor-
gelagert ist. Betrachtungsgegenstand ist
die Transaktion zwischen dem Handel
und dem Kunden. Im Vordergrund der
Betrachtung stehen demnach die durch
die Austauschbeziehungen verursachten
Kosten, die so genannten Transaktions-
kosten. Die nachhaltige Sicherung von
Wetthewerbsvorteilen beruht auf der Fi-
higkeit der Handelsunternehmen, Trans-
aktionskosten zu senken. Aus Sicht der
Kunden setzen sich diese im Wesent-
lichen aus dem fiir ihn giiltigen Ange-
botspreis der Ware, Warlungskosten,
sonstigen monetiren Aufwendungen wie
Fahrt- und Telefonkosten sowie den nicht
monetdren Aufwendungen wie Informa-
tionsaufwand, Wartezeit oder Arger zu-
sammen. Damit erfassen Transaktions-
kosten auch solche Kosten, die bei Drit-
ten durch Fehlleistungen im Prozess ent-
stehen. Transaktionskosten eignen sich
somit zur Messung der Leistungsfahig-
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Bild 2. Dimensionen der Qualitdt im Handel

keit von Prozessen im Handel. Verdnde-
rungen in der Leistungserstellung sind
auf Basis der Kenntnisse aus der Trans-
aktionskostenanalyse in der Art vorzu-
nehmen, dass sie durch Steigerung und
Sicherstellung der Prozessqualitit zu ge-
ringeren Transaktionskosten, insbeson-
dere auf der Kundenseite, fithren. Die
Senkung dieser Kosten, insbesondere
der nicht monetdren Aufwendungen
beim Kunden, steigern dessen Zufrieden-
heit und damit auch dessen Bindung an
ein Handelsunternehmen.

Sicherstellung der Prozess-
qualitat als Losungsweg

Die Sicherstellung der Prozessqualitit
impliziert die Kenntnis méglicher Fakto-
ren, die diese beeinflussen. Wirkungen
auf die Prozessqualitdt sind quantitati-
ver, qualitativer oder zeitlicher Art. Die
Kunden erwarten, dass die Anzahl der
bestellten mit der Anzahl der gelieferten
Waren auf Artikelebene iibereinstimmt.
Zu den qualitativen Aspekten zdhlen die
einwandfreie Qualitit der bestellten
Ware, die Ubereinstimmung bei der Pro-
duktbezeichnung von der bestellten mit
der gelieferten Ware sowie die duBere Be-
schaffenheit der Paketstiicke. Die Liefe-
rung von Ersatz- oder Alternativartikeln
sowie Teil- oder Komplettstornierungen
von Bestellungen wirken negativ auf die
Kundenzufriedenheit. Bei der Zustellung
ist sicherzustellen, dass das Paket auch
den angegebenen Empfinger erreicht,
was sich insbesondere bei gréBeren
Unternehmen als Herausforderung dar-
stellt. Weitere wesentliche Qualitéitsas-
pekte sind die Moglichkeit der Differen-
zierung zwischen der Liefer- und Rech-

Nutzenstiftung der
Leistungen

Ergebnisqualitét

nungsadresse, die Option einer Schnell-
lieferung sowie ein Tracking & Tracing,
das dem Kunden jederzeit eine aktuelle
Statusiibersicht zum Sendungsverlauf
erlaubt. Die Lieferung in einem avisier-
ten Zeitfenster durch einen vom Bestel-
ler definierten Logistikdienstleister ist
als zeitlicher Aspekt aufzufiihren, der
durch den Kunden unmittelbar wahrge-
nommen wird.

Untersuchungen haben gezeigt, dass
auch fiihrende Handelsunternehmen bei
lediglich fiinf von zehn Kunden das abge-
gebene Leistungsversprechen einhalten.
Nur die konsequente Einhaltung der
Leistungsversprechen gegeniiber den
Kunden sichert den nachhaltigen Erfolg
des Unternehmens.

I Der Weg zum Ziel

Um die Prozessqualitéit sicherzustellen,
bedarf es neben der Analyse der beein-
flussenden Faktoren der Kenntnis {iber
deren Ursache und Wirkung auf den Pro-
zess. Im néchsten Schritt steht die Iden-
tifikation von Ansatzpunkten zur Fehler-
beherrschung sowie die Erstellung eines
Messkonzepts im Vordergrund (Bild 3).
Wesentliche Erkenntnisbasen bilden
Kundenzufriedenheitsanalysen.  Infor-
mationen, die Hinweise auf die Kunden-
zufriedenheit geben, kdnnen aus der Be-
fragung von aktiven, ruhenden, Nicht-
mehr- oder Noch-nicht-Kunden gewon-
nen werden. Ergénzen lassen sich diese
durch Auswertungen von Retourenstatis-
tiken, dem Service-Level, der Produkt-
qualitidt oder dem Beschwerdemanage-
ment. Zu den wesentlichen Analysen
zdhlen die Ermittlung der Warenverfiig-
barkeit sowie der Quantifizierung der
daraus entstehenden Folgen. Ebenso
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sollten zu lange Bearbeitungszeiten,
Riickstédnde in der Distribution oder bei
der Zustellung zum Kunden aufgezeigt
und quantifiziert werden. Im nédchsten
Schritt sind die mit der Leistungserstel-
lung verbundenen Kern- und Sub-Pro-
zesse hinsichtlich ihrer Inhalte, Be-
sonderheiten und Schnittstellen zu de-
taillieren und die Ursachen, die zu einer
Nichterfiillung des Leistungsverspre-
chens fiihren, in die einzelnen Prozess-
schritte zu spiegeln. Das Ziel stabiler
und fehlerfreier Prozesse lisst sich
durch MaBSnahmen erreichen, die das
Auftreten von Stérungen verhindern.
Unterstiitzend sind Ansatzpunkte aufzu-
zeigen, die verhindern, dass Stérungen
kundenwirksam werden. AbschlieBend
bedarf es, fiir jeden Prozessschritt Ver-
antwortliche zu definieren, deren Aufga-
be die Sicherstellung der Prozessqualitit
ist. Diese leiten bei einer Abweichung
addquate MaBnahmen zur Sicherstellung
der Zielerreichung ein. Die Verbesserung
der Prozessqualitdt bedingt eine perma-
nente Messung derselben im Sinne eines
Quality Gate-Konzepts. Hierflir sind
Messpunkte und -gréfen zu definieren.
Innerhalb dieser MessgriBen ist eine
Unterscheidung zu treffen, bis zu wel-
chem Wert eine Leistung im Sinne einer
Ampelsteuerung als griin, gelb oder rot
bezeichnet werden kann oder muss. Die
zeitnahe Visualisierung der Messergeb-
nisse erlaubt die direkte Einflussnahme
auf den Prozess mit dem Ziel, diesen zu
verbessern. Derartige Messpunkte sind
entlang der gesamten Leistungserstel-
lung zu implementieren und zu visuali-
sieren. Erst durch die Messung und Visu-
alisierung wird die Verbesserung der
Prozessqualitdt im Unternehmen trans-
parent und letztendlich auch im Sinne
des Kunden.

Auf Grund der Komplexitit und Viel-
falt der betrieblichen Prozesslandschaft
erscheint es sinnvoll, diese Vorgehens-
weise anhand eines Referenzprozesses
umzusetzen. Fiir alle Beteiligten besteht
damit die Maglichkeit des Lernens im
Rahmen der Implementierung und auch
dadurch, dass bisher nicht bekannte
Fehlleistungen transparent werden. Die-
se positiven Effekte fiihren dazu, die Ak-
zeptanz fiir den Transfer der Vorgehens-
weise auf weitere Prozesse zu erhohen.

Das Hinterfragen der Prozessqualitét
ist nicht als einmaliger Vorgang zu se-
hen, sondern sollte als fester Bestandteil
des Business implementiert werden. Die
Methode erdffnet neben der Maglichkeit
der Steigerung der Prozessqualitdt auch
die Mdoglichkeit der Identifikation von

Summary

Verschwendung und Blindleistung in
den Prozessen und fordert somit nicht
nur die Kundenzufriedenheit, sondern
leistet zus#tzlich einen Beitrag zur Stei-
gerung der Prozesseffizienz. Diese Vor-
gehensweisee beeinflusst das betriebli-
che Ergebnis durch die Erhdhung des
Umsatzes bei gleichzeitiger Kostenredu-
zierung positiv.

Zusammenfassung
und Ausblick

Um sich zukiinftig erfolgreich dem Wett-
bewerb stellen zu konnen, bedarf es ei-
nes Konzepts, das die Qualititssiche-
rung des Leistungserstellungsprozesses
unterstiitzt. Dies erfordert die Kenntnis
der im Prozess vorhandenen Qualitéatsde-
fizite und deren kundenwirksamen Aus-
wirkungen. Erreicht wird dies durch die
gezielte Analyse kundenrelevanter Stor-
faktoren und deren Spiegelung in den
Leistungserstellungsprozess. Auf Basis
der Kenntnis der Quelle der Leistungs-
minderung sind Ansatzpunkte und Mag-
nahmen zu definieren, die eine Vermei-
dung, Beseitigung oder Minderung der
die Prozessqualitét beeinflussenden Fak-
toren ermoglichen. Die Sicherstellung
der zur Umsetzung definierten MaBnah-
men wird durch die Benennung eines
hierfiir verantwortlichen Mitarbeiters
gefordert. Eine motivierende Wirkung
wird zusédtzlich durch die Einrichtung
von Messpunkten, verbunden mit der ak-

Process quality in retail companies. How many customers
receive an ordered service in the expected way? The rat-
race in the German retail business rose increasingly during
the last years. The consequence is an aggressive price-compe-
tition between retail companies. Due to the common concen-
tration on price-strategies, price is - from the customers point
of view - no longer a criteria for differentiation towards com-
petitors. Nevertheless retail companies face the opportunity
to differentiate on an basis of service-quality, which is - like
the price - directly perceived by the customers. Empirical stu-
dies indicate that retail companies often cannot satisfy the ex-
pected service level. Significant performance gaps and subse-
quent measure have to be identified to ensure a sustainable
company success. By meeting the customers expectation cus-
tomer satisfaction and customer loyalty can be increased.
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tuellen Visualisierung des Qualitatsni-
veaus, erreicht. Die Implementierung ist
an mehreren Punkten der Prozesskette
vorzunehmen, um die ganzheitliche Ver-
besserung der Prozessqualitdt sicherzu-
stellen. Der erfolgreichen Implementie-
rung innerhalb eines Referenzprozesses
folgt der Roll-out auf weitere Unterneh-
mensprozesse.

Die Vorgehensweise unterstiitzt die
Gewinnung von Kenntnissen iiber Quali-
tatsdefizite und deren Ursachen. Die Ver-
besserung der Prozessqualitéat ist durch
den Kunden wahrnehmbar. Honoriert
wird dies durch eine Steigerung der Kun-
denzufriedenheit, einhergehend mit der
Verbesserung der Kundenbindung. Eine
Starkung der eigenen Marktposition
kann somit ohne einen margenschmé-
lernden Preiskampf erreicht werden.
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Von Entwicklung zu Fertigung

Siemens Automation and Drives (A&D)
ergdnzt sein Manufacturing Execution
Systems (MES) Angebot um die Simatic
IT R&D Suite, mit der Unternehmen ihr
F&E-Potenzial gewinnbringend nutzen
und neue Produkte schneller entwi-
ckeln konnen. Zudem lassen sich ge-
setzliche Bestimmungen fiir neue Pro-
dukte einhalten, Prozesse im Rahmen
des gewerblichen Schutz- und Urheber-
rechts fiihren und der Ubergang von
F&E zu Fertigung effizient gestalten.
Die Simatic IT R&D Suite verwaltet
den kompletten F&E-Prozess - von der
Initialisierung eines neuen F&E-Pro-
jekts iiber alle freigegebenen Produkt-
informationen bis zur endgiiltigen Pro-
duktspezifikation wvor Fertigungsbe-
ginn. Dazu gehoren typische F&E-Akti-
vititen wie Projektmanagement, Ent-
wicklung von Verpackungen, Verwal-
tung von Tests sowie die Konzeption
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von Produktionsprozessen. Samtliche
Prozessschritte werden beriicksichtigt.
Dies reicht von der Beschaffung von No-
tebooks oder Systemen und Geriten fiir
das Labormanagement tber das Char-
gen- und Bestandsmanagement bis zur
Fertigung in Pilotanlagen. Das neue Sie-
mens-Angebot ist zundchst auf die
Branchen der Prozessindustrie ausge-
richtet.

Simatic IT R&D Suite unterstiitzt Pro-
duktentwicklungen innerhalb eines
F&E-Standorts und {iber mehrere Stand-
orte hinweg. Auch sehr viele Transak-
tionen und komplexe Strome taglicher
technischer Informationen lassen sich
zwischen F&E-Teams effizient austau-
schen. Die neue Software erlaubt die ge-
meinsame Nutzung von Daten, stellt
diese fiir die interdisziplindre Analyse
zur Verfligung und stimmt sie gemaB
gemeinsamer Standards und Vorgaben

zur Datenintegritat ab mit Supply Chain
und Fertigung. Alle Daten werden in ei-
nem einzigen gemeinsamen Datenspei-
cher mit fein abgestimmten Zugriffsme-
chanismen und geeigneten Sicherheits-
vorkehrungen gehalten. Dieser Daten-
speicher ist der F&E-Bezugspunkt fiir
das ganze Unternehmen und ist mit al-
len beteiligten Prozessen verkniipft,
wird etwa fiir das gewerbliche Schutz-
und Urheberrecht genutzt.

Kontakt:

Siemens Automation and Drives
Infoservice

Postfach 23 48

90713 Fiirth

Tel.: (09 11) 89 5-79 45

Fax: (09 11) 97 8-33 21

E-Mail: infoservice@siemens.com
www.siemens.com/simatic-it
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