Special:

Beschaffung

= Supply Chain Management

Von Serge Voigt

upply Chain Management: alle
Partner der Wertschépfungskette —
Kunde, Lieferanten und Logis-
tikdienstleister — arbeiten zusammen. Ihr
Ziel: Das Gesamtoptimum der Supply
Chain. Mit Elan stiirzen sie sich dazu auf
neue Projekie und schalfen mit Vendor
Managed Inventory (VMI), Cross Docking
oder Just-in-time parinerschaitlich Win-
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Win-Situationen. So zumindest steht es in
den Lehrbiichern geschrieben. Doch die
Wirklichkeit sieht oft anders aus: Mal bockt
der Lieferant, mal der Logistikdienstleister.

~Aus Sicht der gesamten Supply Chain
sinnvolle Projekte scheitern immer wieder
daran, dass Nutzen, Kosten und Risiken
der Malnahme nicht so verteilt werden,
dass sich jeder Partner im Sinne von Win-
Win letztlich besserstellt”, sagt Sven Kro-
mer von der Unternehmensberatung Kurt

usammen erfolgreicher

Wer bei Logistikkonzepten Nutzen und Kosten unter den Beteiligten aufteilt, erreicht
unter dem Strich mehr. Mit neuen Methoden lassen sich die Kenndaten ermitteln.
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Salmon Associates (KSA). Und Projekte, in
denen sich eine Partei zundchst einmal
schlechter, eine andere sich dafiir iiber-
proportional besserstellt, treten in Supply
Chains aufgrund ihres komplexen Charak-
ters recht haufig auf.

,Der Nutzen wird aber fast nie geteilt.
Meist lduft es nach dem Motto: Jeder
behélt, was bei ihm selbst anfillt”, weild
Wolf-Riidiger Bretzke von Barkawi Mana-
gement Consultants,

Gemeinsam zur optimalen Supply Chain
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Ohne Ausgleich blockiert aber nicht sel-
ten die Partei, die sich fiir das Gesamtopti-
mum zunéchst schlechterstellen miisste.

~Flr den Nutzen in Supply-Chain-Ma-
nagement-Projekten gibt es im Wesentli-
chen drei Perspektiven. Neben den Kosten
und dem eingesetzten Kapital ist das der
Umsatz, der durch eine leistungsfihigere
Supply Chain steigen kann”, erklirt Rein-
hard Vocke von der Unternehmensbera-
tung Management Engineers.

Neben der grundsitzlichen Einstellung
der Unternehmen zum so geannten ,Be-

sible Daten austauschen. Funktionieren
kann ein Nutzenausgleich daher nur bei
einer partnerschaltlichen Beziehung zwi-
schen den Beteiligten. ,Wenn beispiels-
weise in der Automobilindustrie die OEMs
wie Lopez-Verhandler auftreten, ist eine
Nutzenteilung zum Scheitern verurteilt”,
sagt Christian Heiss von Mercer Manage-
ment Consulting.

LDer Ansatz darf anfangs nicht heilien:
Lass uns VMI machen, sondern lass uns un-
ser Supply Chain Management besser ma-
chen. Dazu miissen die richtigen Leute an

nefit and Cost Sha- den Tisch®, rit Vocke

ring” stellen  sich ; von den Manage-
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weitere  Herausfor- ment Engineers. Also

derungen. Ein typi-
sches Problem ist,
dass die zur Ermitt-
lung eines Gesamt-

die Kosten transparent

Kurt Salmon Associates

bei Kunden-Lieleran-
ten-Projekten  nicht
Einkaul und Vertrieb,
sondern die [iir Logis-

zu machen”

Sven Kromer

optimums  entlang
der Supply Chain nétige Transparenz, etwa
iiber die Kosten- und Erléssituation der
Partner, fehlt. ,Oftmals herrscht gar kein
Interesse, die Kosten gegeniiber der ande-
ren Partei offenzulegen, weil man damit
nur den eigenen Entscheidungsspielraum
einschrinken wiirde, sagt KSA-Experte
Kromer, Die wichtigste Basis ist Vertrauen,
da sind sich alle Experten einig. Die Unter-
nehmen miissen in solchen Projekten sen-

en ermitteln und teilen

Kosten

® Stederlings=und!iSystemkosten
® Bestandskosten

® lagerkosten

® Transportkesten

o Handlingkosten
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Fremdleistungskostan; anteilige
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tik und Produktion
Veramwortlichen (siche Gralik Seite 54).

~Der Ansatz bricht damit auch mit den
zum Teil historisch gewachsenen Koopera-
tionsregeln wie beispielsweise der un-
eingeschrinkten Vormachtstellung des
OEMs*, erklart Horst Wildemann, Profes-
sor an der Technischen Universitit Miin-
chen (siche Interview aul Seite 54}. Ein
hohes Mafi an Kommunikationsbereit-
schalt ist unumgénglich,

»Die Supply Chain muss tiber eine Pro-
zesskostenrechnung transparent gemacht
werden”, erkldrt Vocke die weitere Vorge-
hensweise. Als erstes gilt es, die Kostentrei-
ber entlang der gesamten Supply Chain zu
identifizieren. Anschliefend muss ermittelt
werden, wie sich diese durch das neue Lo-
gistikkonzept verdndern - steigen oder sin-
ken. ,Bei Just-in-time beispielsweise fallen
oft hohere Handlingkosten an und die
Transportkosten miissen jetzt auf Basis von
Tonnenkilometern pro Zeiteinheit berech-
net werden®, sagt Mercer-Mann Heiss.

Wer durch Verdnderungen keinen
Vorteil hat, bekommt einen Ausgleich

Im zweiten Schritt missen die von den
Verdnderungen betroffenen Kostentreiber
mit Geld bewertet werden. Dazu eignen
sich beispielsweise Stundensitze fiir manu-
elle Tatigkeiten oder erwartete Abschrei-
bungen {iir Investitionen. ,Jetzt gilt es zu
kldren, bei wem die Mehrkosten anfallen
und wer demzufolge einen Ausgleich
braucht, so er durch das neue Konzept kei-
nen eigenen Vorteil hat”, so Heiss weiter.

Das Prablem: ,Wichtige Kennzahlen las-
sen sich oft nicht so einfach wie die =
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Temperatur messen, sondern miissen iiber
Hilfskonstruktionen erschlossen werden”,
erldutert Bretzke. Oft gelinge dies nur iiber
tiefes aber unstrukturiertes Expertenwis-
sen. Aus deren Inlormationen miissen
dann Key Performance Indicators (KPI)
entwickelt werden. Die bestehen aus einer
Gruppe von Ziel- und Zwischengréfben: [iir
die Bestandsreduzierung zum Beispiel ver-
kiirzte Durchlaufzeiten. Wichtig ist es, die
Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen
den Kennzahlen zu delinieren. So ist die
Lieferzuverldssigkeit ein Stellhebel fiir Be-
stinde und damit fiir Kosten und gegebe-
nenfalls auch den Umsatz. ,Kosten- und
Umsatzwirkungen sind immer schwer zu
schitzen, leichter ist dagegen die Prognose
der ZwischengroRen”, sagt der Professor.
Typtische Zwischengrofien seien alle Arten
von Zeiten, Reichweiten und Prognosege-
nauigkeiten.

-Es gibt Kennzahlenklassen, die aul kei-
nen Fall fehlen diirfen”, sagt Wissenschaft-

5o wird der Nutzen geteilt

1. Zustimmung im eigenen Unternehmen
einhalen

2, Grundsatzliche Bereitschaft potenzieller
Partner erfragen

3. Supply-Chain-Partner fiir ein Pilotprojekt
auswdhlen

4. Firmen-iibergreifendes Projektteam
zusammenstellen

5. Projekt klar definieren — zum Beispiel Vendor
Managed Inventory (VMI)

6. Einigung dber das Yerfahren, wie Kosten
und Nutzen erhoben und geteilt werden sollen
und wie weit die Unternehmen ihre Daten
offen legen

7. Informations- und Materialfluss bei allen
Batailigten transparent machen — bis hin auf
die Ebene des Behaltermanagements

8. Kostensituation bei allen Beteiligten ermitteln

9. Nutzen {=Kosteneinsparung) fiir gesamte
Supply Chain durch neues Logistikkonzept
abschétzen

10. Nutzenverteilung zwischen den Unter-
nehmen (inklusive Ausgleichszahlungen)
verhandeln und vertraglich festhalten

11. Implementierung und Rollout mit
festgelegten Meilensteinen

12. Steuerung und Kontrolle iiber Key
Performance Indicatars (KPI)

ler Wildemann. Dazu gehdren Mengenzic-
le oder Zeitziele, Es kommen Qualitdtsziele
hinzu, welche neben den klassischen Qua-
litdtsindikatoren auch die Auskunftshereit-
schaft oder die Méglichkeit Auftridge kurz-
fristig zu dndern beinhalten kénnen. Eine
weitere Klasse von Kennzahlen befasst sich
mit Vermdgenswerien wie Anlage- und
Umlaufvermégen. Manche Unternehmen

fragen auch nach Indikatoren fiir die IT. Ist
eine papierlose Abwicklung méglich (siehe
Grafik Seite 53)? Die Kennzahlen sind di-
rekt an das zur Diskussion stehende logisti-
sche Konzept gebunden. So miissen fir je-
des spezilische Konzept unterschiedliche
Prozesse und damit unterschiedliche Kenn-
zahlen identifiziert werden, durchschnitt-
lich sind es 15 bis 20 Kennzahlen.
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Professor Horst Wildemann von der
Technischen Universitdt Minchen

LOGISTIK inside: Herr Wildemann,
mit welchen Methaden |gsst sich der
Nutzen bei Logistikprojekten ermit-
teln und quantifizieren?

Wildemann: Eine villige Transpa-
renz iber die Ertrage und Aufwen-
dungen ware die einfachste Ldsung.
Bei einer erstmaligen Planung ist
das maglich. Aber in dem Moment,
in dem sich der Markt anders ent-
wickelt als erwartet, in dem Fehler
passieren oder Prozesse nicht so
laufen wie geplant, ergeben sich
Abweichungen und damit Méglich-
keiten zu opportunistischem Verhal-
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Wir wissen, was eine Verbesserung bringt

ten. Also miissen sich die Beteiligten
auf eine Konvention einigen, mit de-
ren Hilfe ein Interessensausgleich
ermdglicht wird. Eine weitere Mog-
lichkeit ist die Vereinbarung von
Service Level Agreements iber die
Leistungskomponente, die vom je-
weiligen Partner zugesichert wird.
Leider deckt auch dieser Ansatz
nicht alles ab, so dass auch hier ein
objektivierter Ausgleich erfolgen
Mmuss.

LOGISTIK inside: Was meinen Sie mit
einem objektivierten Ausgleich?

Wildemann: Nehmen wir an, ein
Unternehmen will seinen Fertigwa-
renbestand reduzieren, weil es hau-
fig die falschen Waren auf Lager
hat. Der Variantensprung fiir diese
Waren liegt weiter vorne in der
Wertschpfungskette. Es fordert da-
her von seinen Lieferanten, dass die-
se ein lager vor dem Varianten-
sprung aufbauen, das groBer ist als
das Bestehende, Durch das nunmehr
verkleinerte Fertigwarenlager soll
sich die Verfligbarkeit beim Kunden
aber nicht &ndemn. Yom Varianten-

sprung bis zur Auslieferung soll die
Durchlaufzeit insgesamt verkiirzt
werden. Ergebnis wird sein, dass der
eine Lieferant mehr Bestande auf-
baut, wahrend ein anderer die
Durchlaufzeiten zu verkiirzen hat.
Dies kann nicht zum Nulltarif passie-
ren und es muss ein Nutzenaus-
gleich angestrebt werden. Hier
kénnte eine Ermittlung der Kosten
und Ertragslagen anhand eines Re-
ferenzmodells erfolgen.

LOGISTIK inside; Wie kénnen Unter-
nehmen die von lhnen geforderte
Transparenz herstellen?
Wildemann: Hier bietet sich die
Methode des Value Stream Map-
pings an. In der logistischen Kette
werden die einzelnen Vermdgens-
werte wie Anlagevermdgen, Um-
laufvermdgen und Personal erfasst,
die nitig sind, um die Leistung zu
erbringen.

Im Anschluss daran werden die Leis-
tungskriterien wie Qualitatsstan-
dard, Durchlaufzeiten oder Liefer-
treue pro Organisationseinheit er-
mittelt. Im Anschluss erfolgt eine

Harmonisierung der logistischen
Kette. Es werden die Kapazitits-
guerschnitte angeglichen oder die
Lieferfrequenzen variiert.

LOGISTIK inside: Solche Modelle sind
sehr kamplex — ist die Nutzenguanti-
fizierung tatséchlich ein Thema, das
sich, wie mit Nutzlog angestrebt,
mit einer Software |dsen lasst?
Wildeniann: Bislang haben wir die
Nutzenkomponente an den Ergeb-
nissen realisierter Projekie gemes-
sen. Auf Basis vieler solcher Fallstu-
dien haben wir eine Funktion ent-
wickelt, die 80 his 90 Prozent der
logistischen Kosten abbildet. Wir
wissen was eine Erhéhung der Lie-
ferverfiigbarkeit von 90 auf 98 Pro-
zent bringt.

Wir unterstellen, dass der Nutzen
bei einem neuen Projekt ahnlich
ausgepragt sein wird, Damit erreicht
man eine realistische Abschatzung.
Wir haben mittlerweile eine Daten-
basis von 162 Fallstudien als Ver-
gleichsfélle, so dass die Prognose-
fehler in einem Bereich kleiner 15
Prozent liegen.
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Der betriebswirtschaltliche Gegenspieler
des logistischen Nuizens wird durch die
Summe der auftretenden Kosten darge-
stellt. Zwar sind Logistikprojekte Unikate,
deren Kostenstruktur von einer Vielzahl
externer Randbedingungen abhangt, doch
die wichtigsten Kostenkategorien kommen
in allen vor. Nur durch

gibt es mehrere Ansdtze. ,Ein weit verbrei-
teter Ansatz besteht darin, die Nutzenver-
teilung entsprechend den unterschiedli-
chen Aulwendungen in der Supply Chain
zu verteilen. Dazu muss das Problem der
Gewichtung der Aufwendungen gelést und
Schliisselrollen innerhalb der Supply Chain

identifiziert und entspre-

eine Betrachtung der
Nutzen- und Kostenseite
kénnen valide Aussagen
liber die Nutzenvertei-
lung getrollen werden.
Sind Nutzen und Kos-

chend honoriert wer-

Kennzahlen sind nicht  den®, erléuter wilde-
so leicht wie die Tem-
peratur zu messen

mann. Eine weitere,
pragmatische Losung
lasst sich am Verhand-
lungstisch durch mehr-

ten in Zahlen gegossen,

muss der Kuchen verteilt werden. Hier die-
nen die in ciner Bilanz dargestellten pro-
zentualen akteursspezifischen Nutzen- und
Kostenanteile, die Auskunit tiber die Wirl-
weise des jeweiligen Konzeptes geben, als
Grundlage. Alternative Verteilungsmodelle
kénnen diskutiert und auf ihre Tauglichkeit
iiberpriift werden. Auf Basis der Nutzen-
werte kinnen Kostenregelungen getroffen
werden, die nachvollziehbar sind. Hierfiir

fache Iterationen {iber
den bekannten Nutzen erzielen. Da hierbei
vielmehr die Macht und die Eloquenz der
einzelnen Verhandlungsteilnehmer ent-
scheidet, ,kénnen sie jedoch kaum mehr
von einer objektiven Losung sprechen.”
»Eine wirklich korrekte Aufrechnung des
Nutzens unter den Beteiligten ist schwie-
rig”, sagt Mercer-Berater Heiss. Als Ultima
Ratio zur Nutzenteilung sieht er ein Joint
Venture zwischen den Partnern.

~Flir das Teilen des Nutzens gibt es kein
pauschales Erfolgsmuster, da Logistikketten
sehr unterschiedlich sind. Es ist kein Soft-
ware- sondern ein Prozess- und Peoplepro-
blem. Nicht ein Tool muss her, sondern die
Menschen miissen zusammen®, resiimiert
Vocke von Management Engineers

Unterdessen tiiftelt der Lehrstuhl von
Professor Wildemann im Rahmen des
Forschungsprojektes ,NutzLog” an einem
Softwaretool, mit dem der Nutzen mess-
und teilbar gemacht werden kann.

Neben passenden Werkzeugen fehlt es
Logistikverantwortlichen heute manch-
mal auch am notigen unternehmerischen
Mut. ,Als die Japaner damals Just-in-time
eingefiihrt haben, hatten die auch keine
Business-Case, sondern waren von der
Idee {iberzeugt und haben beschlossen,
dass sie es deshalb machen miissen®, sagt
KSA-Experte Bretzke. <

@ Ein Beispiel zum Zusammenspiel von Kenn-

- zahlen sowie Infos zu Kosten und Metheden
der Nutzenteilung unter www.logistik-inside.de im
Bereich Fachwissen/Downloads
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