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Vorwort

Das Supply Chain Management (SCM) ermdglicht dauerhafte Wettbewerbsvorteile durch eine
intensivere unternehmensiibergreifende Kooperation. Soweit der allgemein verbreitete An-
spruch. Die Vorstellungen iiber die konkrete Ausgestaltung von Supply Chain Management-
Konzepten in der betrieblichen Praxis gehen jedoch héufig auseinander. Diese Umsetzungslii-
cke gab den Handlungsimpuls fiir eine gezielte Zusammenfiihrung von Experten aus einem
konzeptionell-wissenschaftlichen und dem praktischen Umfeld, um gemeinsam eine Pionier-
rolle zu besetzen. Konkret hat sich von Friihjahr bis Herbst 2004 ein Kreis von Experten aus
namhaften Unternehmen — vornehmlich aus der Automobil- und der Konsumgiiterwirtschaft —
mit dem von mir in diesem Zeitraum geleiteten Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre mit
Schwerpunkt Logistik und Verkehrsbetriebslehre an der Universitat Duisburg-Essen (Campus
Duisburg) zusammen geschlossen, um systematisch die Performance von SCM-Aktivititen in
der Praxis zu ermitteln.

Dabei sind unter ,,Performance® nicht nur logistische ServicegroBen zu verstehen. Vielmehr
gilt es, auch den Wertbeitrag unterschiedlicher SCM-Aktivitdten zu identifizieren, um strategi-
sche Entscheidungen in Unternehmen, fiir Kooperationen und Netzwerkengagements treffen zu
konnen. Zudem stellt sich die Frage, wie ein Managementprozess zu gestalten ist, der sicher-
stellt, dass die Leistungsfahigkeit einer Wertschopfungskette systematisch gesteigert wird. In
diesem Zusammenhang wird gefordert, bestehende, meist unternehmensinterne Konzepte des
Performance Measurements bzw. Performance Managements auch im Rahmen des SCM ein-
zusetzen.

Die vorliegende Studie analysiert die aktuelle Rolle des Performance Measurements im Supply
Chain Management und beschéftigt sich anwendungsnah mit dessen Weiterentwicklungsmog-
lichkeiten zu einem integrierten Performance Management fiir Supply Chains. Dazu wurden
ausgewihlte Unternehmen aus den beiden genannten Branchen im Rahmen von Experteninter-
views untersucht. Die Ergebnisse der Studie geben sowohl Fach- und Fiihrungskriften in der
Wirtschaft als auch der Wissenschaft wertvolle Anhaltspunkte zum aktuellen Stand des Supply
Chain Performance Managements sowie zu dessen zukiinftigen Entwicklungstrends.

In der Hoffnung, damit Ihr Interesse geweckt zu haben, verbleibe ich — verbunden mit einem
herzlichen Dankeschon gegeniiber den Teilnehmern des Expertenkreises, den Interviewpart-
nern ebenso wie gegeniiber den beiden zentralen Bearbeitern des Duisburger Logistik-
Lehrstuhls, den Herren Mag. Michael Karrer und Dipl.-Betriebswirt (FH) Harald Bachmann —

mit den besten Griissen
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In den letzten Jahren
hat die unterneh-
mensiibergreifende
Steuerung von Wert-
schopfungsketten
stark an Bedeutung
gewonnen

Zur Bereitstellung
steuerungsrelevanter
Informationen
werden Kennzahlen-
systeme heran-
gezogen, die jedoch
oftmals Defizit
aufweisen

Performance
Measurement-
Systeme miissen an
den unternehmens-
iibergreifenden
Kontext angepasst
werden

1 Einleitung

Die Entwicklung der Logistik wurde in den letzten beiden Jahrzehnten mafigeblich durch den
steigenden Druck auf die Logistikkosten bei gleichzeitig zunehmenden Erwartungen an die
Logistikqualitdt gepragt. Da die unternehmensinternen Optimierungspotenziale in diesem Be-
reich oftmals weitgehend ausgeschopft sind, suchen immer mehr Unternehmen jenseits der
eigenen Organisationsgrenzen nach Moglichkeiten ihre Wettbewerbsfahigkeit zu steigern. In
diesem Zusammenhang ist vor allem die unternehmensiibergreifende Integration und Steue-
rung von Wertschopfungsketten — die auch als Supply Chain Management bezeichnet wird —
in den Mittelpunkt des Interesses geriickt.

Um die Aktivitdten in einer Supply Chain zielgerichtet steuern zu kdnnen, miissen Entscheider
iiber relevante Informationen aus den logistischen Prozessen verfiigen. Diese Informationen
werden hédufig in Form von Kennzahlen bereitgestellt. Die Erhebung von Logistikkennzahlen
ist in der Unternehmenpraxis weit verbreitet. Traditionelle Kennzahleninstrumentarien weisen
jedoch in der Regel eine Reihe von Schwachstellen auf. Ein zentraler Kritikpunkt besteht darin,
dass sie sich kaum fiir eine strategieorientierte Steuerung der Wertschopfungskette eignen,
da meist mit historisch gewachsenen Kennzahlenkatalogen gearbeitet wird, die keinerlei Bezug
zu den strategischen Zielen des Unternehmens aufweisen. Dariiber hinaus stehen die Messgro-
Ben in diesen Katalogen iiblicherweise isoliert nebeneinander, so dass fiir die Empfanger keine
Wirkungszusammenhénge zu erkennen sind. Ferner wird kritisiert, dass sich herkoémmliche
Kennzahlensysteme hdufig auf die Messung relativ einfach zu ermittelnder Ergebnisgrofien
konzentrieren (z.B. Lieferservicegrad), wihrend beispielsweise prozessbegleitende Treiber-
kennzahlen (z.B. kritische Planterminiiberschreitungen) héufig unberiicksichtigt bleiben.

Die Féhigkeit diesen Defiziten zu begegnen wird insbesondere modernen Messkonzepten, die
unter der Bezeichnung ,,Performance Measurement® zusammengefasst werden, zugespro-
chen. Bisherige Ansdtze des Performance Measurements wurden jedoch lediglich fiir den Ein-
satz auf Unternehmensebene konzipiert. Um sie im Supply Chain Management einsetzen zu
konnen, ist eine Anpassung an den unternehmensiibergreifenden Kontext erforderlich. Im Ide-
alfall wird im Rahmen eines solchen Supply Chain Performance Measurements zunéchst ein
gemeinsames Performanceverstdndnis geschaffen, an dem sich alle Aktivititen der Supply
Chain-Akteure ausrichten. Zudem miissen neben den traditionell unternehmensinternen Logis-
tikkennzahlen auch Messgroflen erhoben werden, welche die Performance der unternehmens-
iibergreifenden Supply Chain-Prozesse reflektieren. Auf operativer Ebene kann hierfiir bei-
spielsweise auf Informationen aus Supply Chain Event Management-Systemen zuriickgegrif-
fen werden. Diese stellen dem Entscheider vorselektierte und zeitnahe und damit steuerungsre-
levante Informationen bereit, mit deren Hilfe er flexibel auf Prozessverdnderungen in der Lie-
ferkette reagieren kann. Schlielich gilt es dariiber hinaus die eingesetzten Messgroflen iiber
Ursache-Wirkungsbezichungen derart mit der gemeinsamen Supply Chain-Strategie zu ver-
kniipfen, dass den einzelnen Akteuren die durch das Supply Chain Management realisierbaren
Wertsteigerungspotenziale aufgezeigt werden konnen (Wertorientierung).



Zur Umsetzung eines wertorientierten Managements der gesamten Supply Chain ist das
Performance Measurement alleine jedoch nicht ausreichend. Insbesondere fiir Aktivitden wie
z.B. die Konfiguration der Supply Chain, den Aufbau eines gemeinsamen Zielsystems oder die
Implementierung von Supply Chain-Strategien bietet dieses Konzept keine hinreichende Un-
terstiitzung. Aus diesem Grund muss langfristig eine konzeptionelle Erweiterung hin zu einem
Performance Management stattfinden, welches sowohl die Planung als auch die Implemen-
tierung sowie Kontrolle von Supply Chain-Strategien integriert.

Im Rahmen der vorliegenden Studie wird der Frage nachgegangen, in wie weit die Unterneh-
menspraxis bereits das Konzept des Performance Measurememts bzw. des Performance Mana-
gements in Supply Chains einsetzt. Hierzu werden Unternehmen bzw. Supply Chains aus zwei
ausgewahlten Branchen — der Automobil- und Konsumgiiterbranche — untersucht. Dariiber
hinaus werden aus den Ergebnissen der Untersuchung Handlungsempfehlungen abgeleitet, die
aufzeigen, welche Initiativen unternommen werden kénnen, um das Supply Chain Performance
Measurement zu verbessern und mittelfristig zu einem Performance Management auszubauen.

Eine wertorientierte
Steuerung kann nur
im Rahmen eines
Managementansatzes
sichergestellt werden
— Measurement allein
reicht nicht aus!



Zweistufige
empirische
Untersuchung
a) Fallstudie
b) Feldstudie

Exploratives For-
schungsdesign der
Fallstudie

2 Untersuchungskonzept der Studie

Die vorliegende Untersuchung besteht aus zwei Teilbereichen, einer Fallstudie und einer Feld-
studie, die inhaltlich aufeinander aufbauen. Zunichst werden im Rahmen der Fallstudienarbeit
zwei ausgewdhlte Supply Chains aus der Automobil- sowie aus der Konsumgiiterbranche ana-
lysiert. Auf Grundlage der Erkenntnisse aus der Fallstudie werden die Aspekte identifiziert,
die anschliefend im Rahmen einer Feldstudie in weiteren Unternehmen untersucht werden.
Aus den Ergebnissen der beiden Untersuchungsabschnitte werden abschlieend konsolidierte
Gestaltungsempfehlungen fiir das Supply Chain Performance Measurement abgeleitet. Die
theoretische Fundierung der Untersuchung erfolgt dabei durch die Einarbeitung des aktuellen
Forschungsstandes zum Supply Chain Management sowie zum Performance Measurement.
Ferner wird fiir die Erhebung und Auswertung der Daten auf Methoden der qualitativen For-
schung zuriickgegriffen. Dieses globale Untersuchungskonzept ist zusammenfassend in
Abbildung 1 dargestellt. In den nachfolgenden Kapiteln 2.1 sowie 2.2 wird das Forschungsde-
sign der beiden Untersuchungskomponenten — Fallstudie und Feldstudie — im Detail vorge-
stellt.

Allgemeine Anforderungen und Ziele des Supply Chain Managements
und des Supply Chain Performance Measurements

Fallstudie Feldstudie

Ausgangssituation der Rahmendaten zu untersuchten
Fallstudien-Supply Chains Unternehmen/Interviewpartern

Status Quo des Supply Chain Rolle des SCM in den
Performance Measurements untersuchten Unternehmen

Inhaltliche Vorbereitung der Status quo des Supply Chain
Feldstudie Performance Measurements

Vom Measurement zum
Management der Performance

Ableitung von Handlungsempfehlungen
fur die Unternehmenspraxis

Abbildung 1: Schematische Darstellung des Untersuchungskonzepts der Studie

2.1 Forschungsdesign fiir die Fallstudie

Der Einsatz von Fallstudien ist dann angemessen, wenn Sachverhalte einen hohen Komplexi-
titsgrad aufweisen und die Abgrenzung von Untersuchungsobjekt und -kontext schwer fallt.
Dies trifft insbesondere bei der vorliegenden Untersuchung zu, denn das Konzept des Supply
Chain Performance Measurement spricht mehrere Unternehmen gleichzeitig an, die fiir sich
bereits komplexe Systeme darstellen und vielfdltige Austauschbeziehungen zueinander aufwei-
sen. Aufgrund des geringen Entwicklungsstandes der unternehmensiibergreifenden Performan-
cemessung erscheint dariiber hinaus ein exploratives Vorgehen probat. Hierbei wird das Un-



tersuchungsgebiet nicht bereits im Vorfeld auf einige wenige Aspekte reduziert, sondern die
individuelle Situation in ihrer Gesamtheit erfasst und analysiert.

2.1.1  Auswabhl der Fallstudien-Supply Chains

Geméil dem Anspruch des Supply Chain Management-Konzepts, die Wertschopfungskette als
eine integriert zu steuernde Einheit zu betrachten, werden in den vorliegenden Fallstudien
keine einzelnen Unternehmen, sondern unternehmensiibergreifende Supply Chains als Unter-
suchungsobjekte herangezogen. Im Mittelpunkt der Fallstudienanalyse stehen zwei mehrstufige
Supply Chains aus den Branchen Automotive und Consumer Goods, die aus jeweils drei
kooperierenden Unternehmen bestehen (Eine detaillierte Vorstellung der beiden Fallstudien-
Supply Chains erfolgt im Rahmen der Ergebnisse der Fallstudienarbeit in Kapitel 3.1).

21.2 Methoden und Instrumente zur Datenerhebung und -auswertung

Die Datenerhebung fand im Rahmen eines Expertenkreises, der vom Lehrstuhl fiir Betriebs-
wirtschaftslehre mit Schwerpunkt Logistik und Verkehrsbetriebslehre (Universitit Duisburg-
Essen) im Jahr 2004 durchgefiihrt wurde, statt. Teilnehmer dieses Workshops waren ausge-
wihlte Fiihrungskrifte an der Schnittstelle zwischen Logistik/Supply Chain Management und
Controlling. Als primdre Erhebungsmethode wurde eine unstandardisierte teilnehmende
Beobachtung herangezogen. Diese Form der Datenerhebung ist dann besonders geeignet,
wenn im Rahmen einer explorativen Forschungsstrategie erste Informationen iiber ein bislang
weitgehend unerforschtes, komplexes Untersuchungsobjekt — wie dies beim Supply Chain
Performance Measurement der Fall ist — gewonnen werden sollen. Dariiber hinaus wurden alle
Dokumente, die in den Arbeitssitzungen verwendet bzw. erstellt wurden, gesammelt und ar-
chiviert.

Zur Datenauswertung wurde eine qualitative Inhaltsanalyse durchgefiihrt. Dieses Verfahren
kann sowohl fiir die Analyse von Texten als auch von sprachlichen Aufzeichnungen eingesetzt
werden. Es arbeitet ohne vorab exakt ausformulierte Analysekriterien bzw. Hypothesen und
versucht das erhobene Material in seiner Gesamtheit zu interpretieren.

2.1.3 Ablauf der Untersuchung

Die Durchfithrung der Fallstudie erfolgt nach einem Ablaufplan, welcher im Vorfeld mit den
Teilnehmern des Expertenkreises vereinbart wurde (vgl. Abbildung 2).

Projektphase Beschreibung Zeitrahmen
Ausgangssituation der Fallstudien-Supply Chains
. . Quartal 1
1 - Automotive-Supply Chain 2004
- Consumer Goods-Supply Chain
Status Quo des Supply Chain Performance Measurement
5 - Mapping der Supply Chain (prozess- und aktivititenorientiert)
- Analyse unternehmensinterner und iibergreifender Performanceziele
- Ableitung von zielrelevanten Messgrofien Quartal 2
2004
Inhaltliche Vorbereitung der Feldstudie
3 - Erhebung des Informationsbedarfs
- Erstellung eines Interviewleitfadens

Abbildung 2: Ablaufplan fiir die Durchfithrung der Fallstudie

Unternehmens-
itbergreifende Supply
Chains als Unter-
suchungsobjekte

Datenerhebung im
Rahmen von Work-
shops, Auswertung
durch qualitative
Inhaltsanalyse



Datenerhebung
durch Interviews,
Auswertung durch
qualitative Inhalts-
analyse

Um eine moglichst umfassende Analyse sicherzustellen, erfolgte in der ersten Phase des Vor-
habens eine generelle Analyse der derzeitigen Situation der beiden Supply Chains bzw. ihrer
Unternechmen. Darauf aufbauend wurde in der zweiten Phase die eigentliche Analyse des
Supply Chain Performance Measurements durchgefiihrt. Wie zu Beginn des Kapitels 1 bereits
angedeutet, wurden die Erkenntnisse dieser Untersuchung dazu genutzt, jene Aspekte zu iden-
tifizieren, die anschlieend durch die Analyse einer grofleren Anzahl von Untersuchungsobjek-
ten weiter vertieft werden sollten. Um diese Punkte in die Feldstudie (vgl. Kapitel 2.2) zu iiber-
fiihren, wurden sie in Form eines Interviewleitfadens zusammengefasst.

2.2 Forschungsdesign fur die Feldstudie

Die durchgefiihrte Feldstudie verfolgt das Ziel, die Erkenntnisse aus den Fallstudien aufzugrei-
fen und durch die Analyse einer groBBeren Anzahl von Objekten weiter zu vertiefen. Durch die
der Feldstudie ,,vorgeschaltete* Fallstudienarbeit kdnnen inhaltliche Liicken in der vergleichs-
weise aufwindigen Feldstudie vermieden sowie erste Ergebnisse aus der Fallstudie gezielt
aufgegriffen und im Rahmen einer groferen Stichprobe untersucht werden.

221 Methoden und Instrumente zur Datenerhebung und -auswertung

Um eine effiziente Untersuchungsdurchfiithrung zu erreichen, kommen fiir die Datenerhebung
vornehmlich Methoden in Betracht, deren Informationsbedarf aus Gesprichen mit Schliisselin-
formanten sowie unternechmensbezogenen Dokumenten gedeckt werden kann. Als primére
Erhebungsmethode wurden daher Interviews eingesetzt. Dabei schien vor allem das problem-
zentrierte Interview in besonderem Malle fiir die angestrebte Feldstudie geeignet. Bei dieser
Interviewform ist das Gespréach auf eine bestimmte Problemstellung ausgerichtet, welche be-
reits im Vorfeld eingehend analysiert wurde. Auf Grundlage der dabei gewonnenen Erkennt-
nisse wird ein Interviewleitfaden zur Gesprachsstrukturierung entwickelt (vgl. Kapitel 3.3).
Wihrend die Freiheit des Interviewers durch die Existenz des Leitfadens eine gewisse Ein-
schrankung erfahrt, kann der Befragte vollkommen frei ohne vorgegebene Alternativen ant-
worten. Diese Offenheit bietet dem Befragungsteilnehmer die Moglichkeit, seine subjektive
Perspektive offen zu legen und eigenstindig Annahmen iiber bestehende Zusammenhénge zu
entwickeln. Ferner kann auf diese Weise sichergestellt werden, dass der Befragte den Inhalt der
Frage richtig interpretiert. Da bereits im Vorfeld die zu erhebenden Inhalte weitgehend spezifi-
ziert werden miissen, hat das problemzentrierte Interview keinen rein explorativen Charakter.
Es eignet sich daher vor allem fiir Fille wie den vorliegenden, bei denen bereits einige Infor-
mationen iiber ein Untersuchungsobjekt vorliegen, diese jedoch noch erginzt bzw. vertieft
werden miissen.

Zur Datenauswertung wurde wie bei den Fallstudien eine qualitative Inhaltsanalyse durchge-
fiihrt. Im Mittelpunkt standen dabei die inhaltsanalytischen Techniken ,,Zusammenfassung®
und ,,Explikation. Bei der Zusammenfassung wird eine Reduktion des Materials angestrebt.
Auf diese Weise soll ein iiberschaubares Abbild der urspriinglichen Datensammlung erstellt
werden, in dem nur noch die wesentlichen Inhalte enthalten sind. Die Explikation erldutert
demgegeniiber einzelne erklarungsbediirftige Textstellen durch die Hinzunahme zusétzlichen
Materials. Diese ergéinzenden Informationen konnen dabei ebenfalls aus dem Text stammen
oder dem Umfeld des Materials entnommen werden.



2.2.2 Auswahl der Interviewpartner

Die Auswahl der Interviewpartner fiir die Feldstudie orientierte sich an der Zusammensetzung
der Fallstudien-Supply Chains. Es wurde daher sowohl zwischen den Branchen Automotive
und Consumer Goods als auch zwischen den analysierten Supply Chain-Stufen (Lieferant/Lo-
gistikdienstleister/OEM bzw. Lieferant/Logistikdienstleister/Handel) ein méglichst ausgewo-
genes Verhiltnis angestrebt. Da problemzentrierte Interviews nicht nur hinsichtlich ihrer
Durchfiihrung (ca. 3h Stunden Gesprichszeit), sondern auch beziiglich der Auswertung sehr
zeitaufwindig sind, wurde aus Griinden der Forschungseffizienz mit 14 Befragten eine relativ
kleine Stichprobe gewihlt. Bei den Interviewteilnehmern handelt es sich durchgéngig um Fiih-
rungskrifte mit einer guten Problemkenntnis, so dass trotz fehlender Generalisierbarkeit sehr
aussagekriftige Ergebnisse erzielt werden konnten. Um die Anonymitdt der Interviewteilneh-
mer sowie deren Unternehmen zu gewihrleisten, wurden sédmtliche Informationen, die klare
Riickschliisse auf die Identitdt derselben erlauben wiirden, eliminiert oder verallgemeinert
dargestellt.

2.2.3 Ablauf der Untersuchung

Die Durchfithrung der Feldstudie folgte dem in Abbildung 3 dargestellten Ablaufplan.

Projektphase Beschreibung Zeitrahmen
Auswahl geeigneter Interviewpartner
1 - Ausgewogener Branchenfokus: Quartal 2
Automotive €< - Consumer Goods 2004
- Ausgewogene Abbildung mehrerer Supply Chain Stufen
Durchfiihrung der vergleichenden Feldstudie
. . . . Quartal 3
2 - Durchfiihrung der Interviews mit den ausgewédhlten Partnern 2004
- Transkription der Interviewaufzeichnungen in Protokolle
Auswertung und Aufbereitung der Ergebnisse
. T Quartal 4
3 - Auswertung der Protkolle mittels qualitativer Inhaltsanalyse 2004
- Aufbereitung der Ergebnisse fiir die Abschlusspriasentation

Abbildung 3: Ablaufplan fiir die Durchfithrung der Feldstudie

Den Ausgangspunkt bildete die Konzeptionierung der Studie. Im Zentrum dieser ersten Phase
stand die Festlegung der Methoden sowie die Auswahl addquater Interviewpartner. Im An-
schluss daran wurden in der zweiten Phase die ausgewéhlten Teilnehmer befragt. Da diese
Gespriche auf Tonband aufgenommen wurden, mussten die Aufzeichnungen zunéchst in Pro-
tokolle transkribiert werden. Diese wurden anschlieBend in der dritten Phase mit Hilfe der
weiter oben dargestellten inhaltsanalytischen Verfahren ausgewertet und aufbereitet.

Bei den Interview-
partnern handelt es
sich um Fiihrungs-
kriifte aus beiden
Branchen



Auswahl eines drei-
stufigen Ausschnitts
der Automotive-
Supply Chain

3 Untersuchungsergebnisse der Fallstudie

3.1 Ausgangssituation der Fallstudien-Supply Chains

3.1.1  Automotive-Supply Chain

Betrachtungsobjekt der Automotive-Fallstudie ist die Supply Chain bzw. der Supply Chain-
Ausschnitt zwischen der Continental AG (Geschiftsbereich Nutzfahrzeugreifen) und dem
Werk Diisseldorf der DaimlerChrysler AG (Fertigung der Modellreihe ,,Sprinter*). Eine weite-
re Stufe in dieser Wertschopfungskette bildet der zwischen Continental und DaimlerChrysler
angesiedelte Logistikdienstleister, die Schiichen International GmbH & Co KG. Eine Ausdeh-
nung des Betrachtungsspektrums auf die Lieferanten von Continental erschien dabei nicht
zielfilhrend, da deren Rohstoffbeschaffungsprozesse als unkritisch erachtet wurden und in
keinem direkten Zusammenhang mit den Bestellmengen von DaimlerChrysler stehen (progno-
segetriebene Produktion). Auch von einer absatzseitigen Ausweitung der Kette auf die Ver-
triebseinheiten von DaimlerChrysler wurden keine wesentlichen Impulse fiir die vorliegende
Untersuchung erwartet, weshalb auch die Distributionskette vom Werk zum Héndler nicht
betrachtet wurde.

Abbildung 4: Schematische Darstellung der Automotive-Supply Chain

Der Geschiftsbereich ,,Nutzfahrzeugreifen der Continental AG produziert mit etwas iiber
11.000 Mitarbeitern jahrlich ca. 6.000.000 Reifen fiir leichte Lkws, Lkws und Busse. Die Rei-
fen werden sowohl an verschiedene Nutzfahrzeughersteller (Erstausriistergeschéft) als auch an
den Reifen- und Ersatzteilhandel (Ersatzgeschéft) vertrieben. Von DaimlerChrysler wurde im
Segment ,, Transporter” (Modellreihen ,,Sprinter, ,,Vaneo* und ,,Vito*) im Geschéftsjahr 2003
eine Stiickzahl von 550.000 Einheiten abgenommen. Die Lieferung dieser Reifen zum Werk
Diisseldorf wird dabei unter anderen von der Firma Schiichen iibernommen.

Die Schiichen International GmbH & Co KG ist ein mittelstdndisches Speditionsunterneh-
men, das sich auf die Erbringung logistischer Dienstleistungen in der Automobilbranche spezi-
alisiert hat. Einen Schwerpunkt bildet dabei die Tétigkeit als Gebietsspediteur. Hierbei holt
Schiichen in unterschiedlichen Regionen von jeweils mehreren Zulieferern Teile ab und trans-
portiert diese, gegebenenfalls nach einer abnehmerspezifischen Konsolidierung in eigenen
Umschlagspunkten, zu verschiedenen Automobilwerken. Ein Vertragsverhiltnis besteht dabei
in der Regel entweder mit dem Zulieferer oder mit dem Abnehmer, wobei in der untersuchten
Supply Chain DaimlerChrysler als Auftraggeber auftritt.

Die DaimlerChrysler AG beschéftigt am Standort Diisseldorf ca. 5200 Mitarbeiter und fertigt
dort jahrlich rund 130.000 Einheiten des Nutzfahrzeugs ,,Sprinter”. Aufgrund zahlreicher Kon-
figurationsmdglichkeiten (z.B. Aufbau, Radstand, Nutzlast, Motorisierung) sowie verschiede-
ner Branchenldsungen ist das Produktionsprogramm durch eine vergleichsweise hohe Varian-
tenvielfalt gekennzeichnet. Die zur Fertigung benétigten Teile werden mit ca. 200 Lkws pro
Tag von 480 verschiedenen Lieferanten angeliefert. Die Mehrzahl dieser Lieferanten (407) ist
in ein so genanntes Lieferanten-Logistik-Zentrum (LLZ) integriert. Es handelt sich dabei um
ein Konsignationslager, in dem die Lieferanten eigenverantwortlich die fiir die Fertigung beno-
tigten Teile bereitstellen und die DaimlerChrysler AG diese selbststindig entnimmt. Die



verbleibenden Lieferanten liefern entweder an ein konventionelles Lager (47) oder direkt Just-
in-Time (JiT) bzw. Just-in-Sequence (JiS) in die Fertigung (26). Die Bereitstellung der von
Continental bezogenen Reifen erfolgt dabei Just-in-Time in der Vormontage von DaimlerCh-
rysler.

In der betrachteten Supply Chain sind sowohl Continental als auch Schiichen direkte Auftrag-
nehmer von DaimlerChrysler. Die Koordination der Wertschopfungskette erfolgt dabei haupt-
séchlich auf Grundlage von geplanten Produktionsabrufen, d.h. DaimlerChrysler stellt Conti-
nental Daten {iber geplante Bestell- bzw. Transportmengen zur Verfligung, auf welchen Conti-
nental und in weiterer Folge Schiichen ihre eigene Planung aufbauen kénnen. Obwohl Daim-
lerChrysler dabei die Supply Chain direkt iiber Vorgaben koordiniert und dadurch in gewisser
Weise die Rolle eines fokalen Unternehmens einnimmt, kann das Beziehungsgefiige zwischen
den Akteuren nicht als rein hierarchisch charakterisiert werden. Vor allem das Verhéltnis zwi-
schen DaimlerChrysler und Continental ist eher als partnerschaftlich zu bezeichnen. Als Griin-
de hierfiir kdnnen unter anderem die vergleichsweise groe Marktmacht von Continental, aber
auch gemeinsame Kooperationsaktivitdten im Bereich der Produkt- und Prozessentwicklung
gesehen werden.

3.1.2 Consumer Goods-Supply Chain

Als Fall aus der Konsumgiiterindustrie wird die Supply Chain zwischen dem Sportartikelher-
steller adidas-Salomon AG und dem Handelsunternehmen KarstadtQuelle AG herangezo-
gen. Da adidas-Salomon vorwiegend im Ausland produzieren ldsst, stellt die Beforderung der
Waren von der kontraktierten Produktionsstitte zum Bestimmungsort in Deutschland eine
wichtige Komponente dieser Wertschopfungskette dar. Aus diesem Grund wird die den Trans-
port koordinierende Maersk Logistics International A/S als drittes Supply Chain-Mitglied
ebenfalls in die Untersuchung einbezogen.

Abbildung 5: Schematische Darstellung der Consumer Goods-Supply Chain

Die Division ,,Adidas* der adidas-Salomon AG beschiftigt rund 9.500 Mitarbeiter und hat
ihren Hauptsitz in Herzogenaurach. Da Adidas selbst praktisch iiber keine eigenen Produkti-
onskapazititen verfiigt, werden die Waren in Auftragsfertigung von ca. 185 — hauptsichlich im
asiatischen Raum angesiedelten — Unternehmen hergestellt. Die Auswahl der Produktionsstét-
ten und die Allokation der Produktionsauftrage wird dabei von einem vor Ort anséssigen ,,Liai-
son-Office” der adidas-Salomon international sourcing (ASIS) vorgenommen. Die Distribution
der Produkte an den Handel erfolgt in Deutschland schwerpunktméBig indirekt iiber das adi-
das-Salomon-Zentrallager in Uffenheim. Daneben werden einige Gro3kunden direkt von einem
lagerlosen Umschlagspunkt (,,Deconsolidation Center) eines Logistikdienstleisters in der
Néhe des empfangenden Sechafens in Bremen beliefert.

Der Transport der Waren von den Produktionsstitten in Asien zum Zentrallager bzw. iiber den
Auflosungspunkt in Bremen zum Kunden wird von Maersk Logistics International A/S im
Auftrag von adidas-Salomon koordiniert. Zur Erbringung der dafiir erforderlichen Leistungen
(Verzollung, Dekonsolidierung, Transport, etc.) greift sie entweder auf eigene Ressourcen
zuriick oder nimmt von adidas-Salomon nominierte Dienstleister (z.B. den o.g. ,,Deconsolida-
tor in Bremen) in Anspruch.
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Das Geschiftsfeld ,stationdrer Einzelhandel der KarstadtQuelle AG beschiftigt ca. 36.000
Mitarbeiter und ist mit 180 Warenhdusern, 32 Sporthéuser und 305 Fachgeschéften einer der
groBten Kunden von adidas-Salomon in Deutschland. Dementsprechend wird KarstadtQuelle
vornehmlich direkt iiber den Cross-Docking-Punkt in Bremen beliefert. Die Feindistribution
der Waren an die Ladengeschifte erfolgt indirekt iiber sechs eigene Zentrallager (,, Warenver-
teilzentren®) im westdeutschen Raum.

Anders als bei der weiter oben beschriebenen Automotive-Supply Chain existiert bei der hier
vorgestellten Consumer Goods-Supply Chain kein zentraler Auftraggeber, der die Wertschop-
fungskette direkt liber die Plandaten seines Produktionsprogramms steuert. Die Koordination
erfolgt vielmehr indirekt durch Selbstabstimmung zwischen den beteiligten Akteuren. Das
Bezichungsgefiige zwischen den Akteuren kann als partnerschaftlich und, insbesondere zwi-
schen adidas-Salomon und KarstadtQuelle, als weitgehend heterarchisch bezeichnet werden.

3.2 Status Quo des Supply Chain Performance Measurements

Die Aktivititen in der Automotive-Supply Chain zielen vornehmlich auf eine Erh6éhung der
Verldsslichkeit in der Lieferkette ab. Der Fokus ist dabei in erster Linie auf die Erreichung
einer moglichst hohen Versorgungsleistung ,,am Band“ von DaimlerChrylser gerichtet. Um
dieses Ziel zu erreichen, wird vor allem eine Verbesserung der Prozessqualitit angestrebt.
Wesentliche Aspekte sind dabei z.B. die Einhaltung von Anlieferungszeitfenstern oder die
Vollstiandigkeit des libermittelten Datenmaterials. Dementsprechend werden derzeit hauptséch-
lich Kennzahlen erhoben und ausgetauscht, welche die Qualitdt der Logistikprozesse reflektie-
ren. Obwohl generell auch eine Senkung der Kosten sowie eine Steigerung der Flexibilitét
erreicht werden soll, werden derartige GroBlen fiir den unternehmensiibergreifenden Kontext
bislang noch nicht gemessen. Um die Transparenz in der Kette zu steigern, soll zukiinftig der
unternehmensiibergreifende Austausch von Daten intensiviert werden. Angedacht wird unter
anderem eine Weitergabe von Bedarfsprognosen (Forecasts) von DaimlerChrysler an Conti-
nental.

Neben eher allgemeinen MaBinahmen zur Prozessverbesserung stellt auch fiir die Consumer
Goods-Supply Chain derzeit vor allem die Schaffung von Transparenz in der Wertschopfungs-
kette ein wichtiges Handlungsfeld dar. Um dieses Ziel zu erreichen wird die unternehmens-
iibergreifende Integration der IT-Systeme vorangetrieben. Eine Herausforderung besteht dabei
insbesondere in der Anbindung einer Vielzahl — oftmals auslédndischer — Frachtfiihrer und Lo-
gistikdienstleister an die Systeme von adidas-Salomon und KarstadtQuelle. Weiterer Hand-
lungsbedarf wird bei der Qualitdt der Forecasts und der Kapazitdtsplanung sowie bei der Aus-
gestaltung der Anreizsysteme gesehen. Im Bezug auf die Performancemessung in der Supply
Chain liegt nach Einschitzung der Expertenkreisteilnehmer der Schwerpunkt auf der Verlédss-
lichkeit des Waren- und Informationsflusses. Kostengréen werden hingegen noch nicht unter-
nehmensiibergreifend erhoben bzw. ausgetauscht. Auch MessgroBen aus anderen Kategorien
wie z.B. Kennzahlen zur Uberwachung der Supply Chain-Flexibilitit haben in dieser Wert-
schopfungskette bislang keine wesentliche Bedeutung erlangen konnen.

Nach dieser allgemeinen Charakterisierung der aktuellen Situation der Fallstudien-Supply
Chains soll mit Hilfe eines systematischen Vorgehensmodells der aktuelle Stand des Supply
Chain Performance Measurements erhoben werden. Den Ausgangspunkt dieses Modells bildet
das Mapping der Supply Chain-Struktur in Form einer linearen Aktivititenkette. Die mit einer
linearen Struktur einhergehende Vereinfachung des Ablaufs wird dabei bewusst in Kauf ge-
nommen, um eine konsensfahige und standardisierte Visualisierung der unternehmensiibergrei-
fenden Supply Chains zu erreichen. Danach werden zunichst die logistischen Ziele, die auf den
verschiedenen Supply Chain-Stufen verfolgt werden, ermittelt. Darauf autbauend wird unter-



sucht, mit welchen Kennzahlen bzw. ,,Performance Measures” die Erreichung dieser Ziele
gemessen wird und in wie weit in diesem Zusammenhang bereits von einem unternehmens-
iibergreifenden Performance Measurement gesprochen werden kann.

Den Anstol in der Aktivititenkette der Automotive-Supply Chain (vgl. Abbildung 6) bildet
der Eingang des Kundenauftrages bzw. die Erstellung einer Prognose iiber die voraussichtli-
chen Auftragseingénge in der Planperiode bei DaimlerChrysler. Diese Primdrbedarfe werden
im Rahmen der Disposition in Sekundérbedarfe aufgeldst und fiir die bendtigten Teile entspre-
chende Lieferabrufe generiert. Unter Beriicksichtigung dieser Stiickzahlen stellt Continental fiir
die nichste Periode eine Produktionsplanung auf und produziert anschlieBend die Reifen ent-
sprechend diesem Programm. Die hergestellten Teile werden dann geméal den Feinabrufen von
DaimlerChrysler zum Versand bereitgestellt. AnschlieBend wird die Ware von der Firma
Schiichen abgeholt. Dabei dokumentiert diese, ob die Teile rechtzeitig bereitgestellt wurden
und die avisierte Anzahl an Transportbehédltern mit den tatséchlich an sie libergegebenen iiber-
einstimmt. Danach werden die Waren in der Regel zunéchst zu einem Konsolidierungspunkt
transportiert. Dort wird die Sendung mit anderen fiir den Empféanger bestimmten Teilen konso-
lidiert und auf einen LKW verladen. AnschlieBend erfolgt die Durchfithrung des Transports
zum Zielort. Am Wareneingang von DaimlerChrysler wird {iberpriift, ob die Lieferung inner-
halb des vorgegebenen Zeitfensters erfolgt ist und ob die Ware vollstindig und unbeschadigt
iibergeben wurde. Danach erfolgt die Einlagerung in einem fertigungsnahen Pufferlager. Von
dort wird die Ware nach Bedarf entnommen und werksintern zum Verwendungsort transpor-
tiert. Beendet wird diese Aktivititenkette mit der Montage der Reifen in der Fertigungslinie.

DaimlerChrysler Continental Schiichen DaimlerChrysler

Auftrags- Liefer- Prod.- Waren- Waren: Eing. Kons.) Wae Lager,
eingang Planung, bereit- 7 Transport ) Konsolid., Transport 2 Handling,
abruf Ubernahme eingang
(Prognose) Fertigung stellung Verladung, Einbau

Abbildung 6: Lineare Aktivitdtenkette der Automotive-Supply Chain

Den Ausgangspunkt in der Aktivititenkette der Consumer Goods-Supply Chain bildet der
Eingang von Kundenauftrdgen bei adidas-Salomon (wie z.B. die saisonalen Auftrdge von Kar-
stadtQuelle) bzw. die Erstellung einer Prognose fiir den voraussichtlichen Absatz in der Plan-
periode. Auf Grundlage dieser Informationen generiert adidas-Salomon entsprechende Be-
schaffungsauftrige (,,purchase orders*). Diese Auftrage werden von der zentralen Planungsab-
teilung zusammengefasst und in Zusammenarbeit mit den vor Ort anséssigen ,,Liaison-Offices*
der adidas-Salomon international sourcing (ASIS) auf vorab gebuchte Produktionskapazititen
alloziiert. Nachdem die Waren hergestellt worden sind, werden sie von Maersk bzw. einem
ihrer Vertragspartner abgeholt und zu einem Umschlagspunkt am néchsten Seehafen transpor-
tiert. Dort werden, koordiniert von Maersk, die Zollformalitdten abgewickelt, die notwendigen
Sendungspapiere erstellt und die Waren konsolidiert sowie in Container verpackt. Anschlie-
Bend sorgt Maersk dafiir, dass die Container fiir die Durchfiihrung des Hauptlaufs auf entspre-
chende Schiffe verladen werden. Nach diesem Transport werden im Empfangshafen (Bremen
oder Hamburg) wiederum von Maersk zunichst die Zollformalitdten erledigt. AnschlieBend
erfolgt der Transport der Container an das Zentrallager von adidas-Salomon in Uffenheim oder
— bei Auftridgen von GroBabnehmern (wie z.B. KarstadtQuelle) — zum Dekonsolidierungspunkt
eines von adidas-Salomon nominierten Logistikdienstleisters in Bremen. Dieser entlddt die
Behilter und versendet die Waren auf Paletten an den jeweiligen Kunden. Entsprechend wer-
den die Bestellungen in der Regel von diesem Dienstleister direkt an das KarstadtQuelle Zent-
rallager geliefert. Dort werden die Waren zunichst einer Eingangskontrolle unterzogen. Den
Endpunkt der Aktivitidtenkette bildet die Einlagerung im Zentrallager oder die direkte Ausliefe-
rung an eine Filiale.
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Abbildung 7: Lineare Aktivitdtenkette der Consumer Goods-Supply Chain

Bei der Ausfiihrung der genannten Aktivititen verfolgen die Akteure in der Regel unterneh-
mensspezifische Zielsetzungen. Um deren Erreichung sowie deren Abstimmung mit den Zielen
anderer Partnerunternehmen bzw. mit den Zielen der gesamten Supply Chain sicherzustellen,
bedarf es einer kontinuierlichen Steuerung und Kontrolle durch ein kennzahlengestiitztes Per-
formance Measurement. Um festzustellen, ob in der Prozesskette Messliicken bestehen, miis-
sen somit zunichst die mit ihr verbundenen Ziele identifiziert werden.

Die innerhalb der Automotive-Supply Chain verfolgten Ziele sind in Abbildung 8 dargestellt.
Die horizontale Ausdehnung des jeweiligen Ziels gibt dabei seinen Giiltigkeitsbereich an. Die
neben dem Ziel angegebene Ziffer sowie der in der Abbildung verwendete Farbcode dient der
spéteren Zuordnung von Kennzahlen zum jeweiligen Ziel.

DaimlerChrysler Continental Schiichen DaimlerChrysler

Waren-’i
bereit-
stellung

Eing. Kons.)
Konsolid.,
Verladun

Lager,
Handling,
Einbau

Planung,
Fertigung

| Gemeinsame Vision: ,,Perfect Ord
| T I 1 I
I
I |
| |
(2) Forecast-Performance erhéhen ||

er zu moglichst geringen Kosten |
I T T
I |

(10) Handhabungskosten fiir Ladungstrager minimieren |

(5) Prozessstabilitat gewahrleisten (Vermeidung v. Schwankungen ggi. urspringl. Plg.)

T T
(7) Schaden reduzieren

I I I ]
| If ) If (3) | | (6) |
| | Bestande | Vollst. und | | Frachtk. | | Frachtk. || an Rampe ||
| I reduzieren | Ubereinst. | I reduzieren | | reduzieren | einhalten
von Ware
l l l und Daten l I l l
| | I| gewanrt. | | | | I @ )
| | [ | | | | I Liefer- | Bestande
| | | | | | | |f termin- und [|| reduzieren
| | | | | | | [| -mengen-
L e
| | | | | | | I p——
A S S R S T
| | | | | | I I Ubereinst.
von Ware
I I I | | I I I und Daten
| | | | | | | | gewahrl.
| | | | | | | |
| | | | | | | |
| | | | | | |
| | | | | | |
I | | I I I |

Abbildung 8: Ziele in der Aktivititenkette der Automotive-Supply Chain

Bei der Analyse der Ziele soll zundchst der Frage nachgegangen werden, welche Arten von
Zielen besonders haufig genannt werden. Um dies zu untersuchen, erscheint es hilfreich, die in
der Literatur regelméfBig verwendeten (jedoch nicht {iberschneidungsfreien) Zielkategorien
»Steigerung des Endkundennutzens®, ,, Kostensenkung®, ,,Realisierung von Zeitvorteilen® und
,Verbesserung der Qualitit™ heranzuziehen. Die Zuordnung der identifizierten Ziele zu diesen
Kategorien zeigt, dass in der hier automobilen Aktivitdtenkette vor allem Qualitéts- und Kos-
tenziele verfolgt werden (Versteht man die Verbesserung des Lieferservice als eine Verbesse-
rung des Kundennutzens, so findet sich dariiber hinaus auch diese Zielkategorie). Dies ver-
wundert insofern nicht, als dass in der Automotivebranche traditionell die Sicherstellung einer
hohen Versorgungsleistung bei einer gleichzeitig moglichst effizienten Prozessgestaltung im
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Vordergrund steht (Dies wird auch durch die {ibergeordnete ,,Vision* in Abbildung 8 reflek-
tiert). Vollkommen ungenannt bleiben hingegen Zeitziele. Dies wird von den Expertenkreis-
teilnehmern damit begriindet, dass der reinen Prozessbeschleunigung in der Automobilindust-
rie in der Regel nur eine inferiore Rolle zukommt. Aufgrund der sich wandelnden Markterfor-
dernisse wird jedoch die Vermutung gedufBert, dass kiinftig an verschiedenen Stellen der Akti-
vitidtenkette zunehmend eine Steigerung der Flexibilitit gefordert werden wird. Betrachtet man
dariiber hinaus die horizontale ,,Zielausdehnung®, so zeigt sich, dass eine Reihe von Zielen
nicht nur mehrere Aktivitdten betrifft, sondern auch unternehmensiibergreifend von mehreren
Akteuren gemeinsam verfolgt wird (z.B. ,,Prozessstabilitdt gewéhrleisten®).

Bei der Konsumgiiter-Supply Chain ergibt sich hinsichtlich der verfolgten Ziele in der Supply
Chain ein etwas anderes Bild (vgl. Abbildung 9).
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Abbildung 9: Ziele in der Aktivititenkette der Consumer Goods-Supply Chain

Die Priorisierung der Zielsetzungen in der ilibergeordneten ,,Vision“ zeigt, dass bei dieser
Wertschopfungskette der Fokus auf der Senkung der Kosten liegt, wiahrend die Erreichung
eines hohen Servicegrades an zweiter Stelle steht. Anders als bei der Automotive-Supply Chain
steht neben den klassischen logistischen Servicezielen vor allem die insgesamte Beschleuni-
gung der Prozesskette und damit die Realisierung von Zeitvorteilen im Vordergrund. Dies
betrifft nicht nur den Warenfluss (vgl. z.B. das Ziel ,termingerechte Prozessabwicklung®),
sondern auch den Fluss finanzieller Mittel in der Supply Chain (vgl. die angestrebte Verkiir-
zung des Cash-to-Cash-Zyklus in der Vision). Die Bedeutung der zeitlichen Dimension ergibt
sich vornehmlich aus der groBen geografischen Ausdehnung der Wertschdpfungskette bzw. der
damit verbundenen, vergleichsweise langen Durchlaufzeit (ca. 6 Monate). Ahnlich wie bei der
Automotive-Supply Chain werden auch hier einige Ziele von mehreren Kettenmitgliedern
gemeinsam verfolgt (insbesondere die kostengiinstige und termingerechte Prozessabwicklung).

Nachdem die Ziele in den beiden Aktivititenketten erfasst wurden, gilt es nun die den beiden
Supply Chains zugehorigen Kennzahlen zu identifizieren. Auf diese Weise konnen die momen-
tanen Schwerpunkte der Messung festgestellt und Riickschliisse auf eventuell existierende
Steuerungsliicken gezogen werden. Im Sinne des unternehmensiibergreifenden Charakters des
Supply Chain Performance Measurements sollen jedoch nur jene Messgrofien betrachtet wer-
den, die fiir mindestens zwei Akteure in der Wertschopfungskette relevant sind und im Ideal-
fall entweder gemeinsam gemessen oder zwischen diesen ausgetauscht werden.
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Die in der Aktivitidtenkette der Automotive-Supply Chain herausgearbeiteten Performance-
Kennzahlen sind in Abbildung 10 dargestellt. Mit Hilfe der den Kennzahlen zugeordneten
Ziffern kann der Bezug zu den in Abbildung 8 aufgefiihrten Zielen hergestellt werden.
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Abbildung 10: Unternehmensiibergreifend relevante Kennzahlen in der Automotive-Supply Chain

Ein unternehmens- Aus Abbildung 10 kann entnommen werden, dass fiir alle Ziele, die in der Aktivitdtenkette
iibergreifenden verfolgt werden, auch entsprechende Messgroflen abgeleitet wurden. Auf Grundlage dieser
Performance . Informationen konnen daher zunéchst keine offensichtlichen Messliicken erkannt werden. Von
Measurement ist . . . . .

bislang erst in einem unternehmensiibergreifenden Performance Measurement kann jedoch nur bedingt ge-
Ansiitzen vorhanden sprochen werden, da viele der aufgefiihrten Kennzahlen bislang nur intern verwendet und nicht

an anderer Akteure in der Supply Chain weitergeleitet werden. Die in der Abbildung darge-
stellten Messgroflen sind dabei groBtenteils selbsterklédrend und werden in jeweiligen Messein-
heiten (z.B. [Stk.]) angefiihrt.

Abbildung 11 enthilt die derzeit in der Consumer Goods-Supply Chain erhobenen Messgro-

Ben. Auch hier kann tiber die Nummern ein Bezug zu den im Vorangegangen identifizierten
Zielen dieser Aktivitdtenkette (vgl. Abbildung 9) hergestellt werden.
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Abbildung 11: Unternehmensiibergreifend relevante Kennzahlen in der Consumer Goods-Supply Chain

Wie bei der Automotive-Supply Chain finden sich auch hier fiir alle Ziele entsprechende Per-
formanceindikatoren. Es lédsst sich jedoch eine deutliche Konzentration auf Kennzahlen zur
Messung der Qualitits- und Zeitziele erkennen. Vor allem die Durchlaufzeiten werden relativ
detailliert und fiir jede Phase des Transportprozesses separat gemessen. Ein Austausch von
Kennzahlen findet derzeit hauptsiachlich zwischen adidas-Salomon und Maersk statt. Dabei
wird seitens Maersk eine Vielzahl von Einzelkennzahlen erhoben und im Rahmen eines perio-
dischen, schriftlichen Reportings gegeniiber Adidas dokumentiert. Trotz der vergleichsweise
hohen Zahl an Kennzahlen kann somit auch hier nur bedingt von einem unternehmensiibergrei-
fenden Performance Measurement i.e.S. gesprochen werden.
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Erstellung eines
Interviewleitfadens
als Basis der
Expertenbefragung

3.3 Inhaltliche Vorbereitung der Feldstudie

Nach der Erhebung des Ist-Zustandes des Performance Measurements in den beiden Fallstu-
dien-Supply Chains stellt sich die Frage, welche Mallnahmen die Akteure ergreifen kdnnen,
um den Einsatz dieses Konzepts zu verbessern bzw. weiter auszubauen. Impulse hierfiir kon-
nen andere Unternehmen aus der Automobil- und Konsumgiiterbranche beisteuern. Zu diesem
Zweck soll der Betrachtungsfokus zunéchst erweitert und im Rahmen einer Feldstudie relevan-
tes Material gesammelt sowie analysiert werden. Nach Verarbeitung der zu diesem Zeitpunkt
vorliegenden Erkenntnisse der Expertenkreissitzungen wurde ein Interviewleitfaden erstellt
(vgl. Abbildung 12).

RAHMENFRAGEN ZU UNTERNEHMEN UND PERSON

\ 4 \ 4

ROLLE DES SUPPLY CHAIN MANAGEMENT (SCM) PERFORMANCE MEASUREMENT IM SCM

Stellenwert des SCM-Konzepts: Strategische Bedeutung des Performance Measurement im

Bedeutung, organisatorische Verankerung unternehmensinternen und -Ubergreifenden
- Ziele des SCM: Zielsetzungen heute und in Bereich
Zukunft; Eckpunkte der Logistik/SCM-Strategie » Verantwortungsbereiche und Aufgabenver-
« Struktur der Supply Chain: Erstellung einer teilung bei der Performancemessung
Supply Chain Map, Positionsbestimmung « Fokus der Messung: Messpunkte in den
+ Kernprozesse des SCM: relevante Prozesse im Kernprozessen, interne/externe KPls
Material- und Informationsfluss « Beurteilung von Kennzahlensystemen als
« Beziehungsgestaltung zu anderen Unternehmen: spezielle Instrumente des Performance
Vertragsverhaltnisse, Beziehungsmanagement Measurement

Einschatzung des ,Reifegrades” der Perfor-
mancemessung und Diskussion von Barrieren

Zukiinftige Initiativen: Mittelfristig/langfristig
geplante Aktivitaten/Projekte

\ 4 \ 4

ENTWICKLUNGSTRENDS: VOM MEASUREMENT ZUM MANAGEMENT DER PERFORMANCE

« Erfolgswirkungen des SCM: Wertorientierte MessgréRen, Beziehung strategische/operative KPls
« Uberwachung von Zielen und Verkniipfung mit Zielsystemen, intern/iibergreifend

* Einbindung von Partnerunternehmen in den Performance Management-Prozess

< Entwicklungstrends: Einschatzung der mittel- und langfristigen Entwicklung des Themas

Abbildung 12: Interviewleitfaden fiir die vergleichende Feldstudie

Die Antworten der Interviewteilnehmer wurden anschlieBend mit Hilfe des im Kapitel 2.2
dargestellten Verfahrens der qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet. Die aufbereiteten Ergeb-
nisse werden im folgenden Kapitel 4 dargestellt.
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4 Untersuchungsergebnisse der Feldstudie

4.1 Rahmendaten zu den untersuchten Unternehmen und

Interviewpartnern

Ein wichtiger Aspekt bei der Auswahl der zu untersuchenden Unternehmen bestand in der
Anforderung, dass diese bereits iiber umfassende Erfahrungen im Bereich Supply Chain Ma-
nagement und iiber erste Erfahrungen mit der unternehmensiibergreifenden Performancemes-
sung verfiigten. Da angenommen werden kann, dass insbesondere groflere Unternehmen mit
derartigen Konzepten bereits vertraut sind, wurde bei der Auswahl der Fokus auf Grofunter-
nehmen gerichtet. 11 der untersuchten Unternehmen weisen somit einen Jahresumsatz von
iber 1 Milliarde Euro aus. Zudem wurden 3 groflere mittelstdndische Unternehmen befragt,
deren Jahresumsatz unter dieser Marke liegt (vgl. Abbildung 13).

Umsatz p.a. [EUR]

> 2500 Mio.

1000-2500 Mio.

<1000 Mio.
0 1 2 3 4 5 6 7
|:| Automotive Anzahl der
untersuchten
. Consumer Goods Unternehmen

Abbildung 13: Umsatzverteilung der untersuchten Unternehmen

Bei der Auswahl der Interviewpartner wurde Wert darauf gelegt, dass es sich um Personen
handelt, die aufgrund ihrer Position eine Art ,,Vogelperspektive® auf die in ihrer Organisation
ablaufenden Prozesse und die Beziehungen zu anderen Akteuren in der Supply Chain einneh-
men koénnen. In der Folge wurden schwerpunktméBig Personen aus dem hoheren Management
ausgewdhlt, die im Bereich Logistik/Supply Chain Management arbeiten und deren Tatigkeit
starke Beziige zum Controlling aufweist. Die Positionsbeschreibungen der in den unterschied-
lichen Unternehmen befragten Personen sind tiberblickartig in Abbildung 14 dargestellt.
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Supply Chain
Management geht
iiber das traditionelle
Logistikverstindnis
hinaus

Automotive Supply Chain
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Automobilzulieferer Logistikdienstleister Automobilhersteller
- Fachreferent zentrale - Leiter Controlling - Standortleiter
Beschaffungslogistik Geschéftsfeld x Logistik
- Director Logistics & - Leiter Kontraktlogistik - Abteilungsleiter
Distribution - Leiter Key Account Logistikplanung
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Consumer Goods Supply Chain

22D 2D

Konsumgiiterhersteller  Logistikdienstleister Einzelhandel

- Leiter Logistik - Prokurist - Zentralbereichsleiter

- Manager Supply Chain - Bereichsleiter FMCG Logistik und Organisation
Projects & Controlling - Leiter Logistik

- Logistics Manager
Europe

Abbildung 14: Branchenzugehorigkeit der untersuchten Unternehmen und Position der Interviewpartner

Nach dieser kurzen Charakterisierung der Unternehmen bzw. der Interviewteilnehmer, soll
bevor auf das Supply Chain Performance Measurement eingegangen wird, im folgenden Kapi-
tel 4.2 zundchst die Rolle des Supply Chain Managements néher untersucht werden.

4.2 Rolle des Supply Chain Managements in den untersuchten
Unternehmen

4.2.1 Innovationsgehalt des Supply Chain Managements gegeniiber der
Logistik

Giiter- Informations- und Finanzfliisse zdhlen zum traditionellen Objektbereich der Logistik.
Da das Supply Chain Management sich ebenfalls mit diesen Objektfliissen befasst, liegt sein
Ursprung in der Logistik. Der Anwendungsbereich des Supply Chain Managements dringt
jedoch auch in nicht-logistische Prozesse, wie den Customer Relationship Management- oder
den Produktentwicklungsprozess vor. Daraus wird deutlich, dass der Integrationsanspruch des
Supply Chain Management iiber den der Logistik hinausgeht. Das zeigt auch die Vielfalt an
Aufgaben die von den Interviewteilnehmern mit diesem Konzept in Verbindung gebracht wer-
den (vgl. Abbildung 15).
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Lieferanten/Hersteller Logistikdienstleister OEM/Handel
Abteilungs-/ Unternehmensiibergrei- Prozessorientierung durch standardi- | - Abteilungs-/unternehmensiiber-
fendes Prozessdenken sierte Haupt- u. Teilprozesse greifendes Prozessdenken
@ Koordinierte Reduzierung von Be- Angebot ganzheitlicher Kontraktlo- Rolle der Logistik im Unternechmen
= stiinden eigener Standorte gistiklosungen durch SCM aufwerten
g Kosteneinsparungspotenziale in der Intensivere Kooperation mit Kunden Reaktion auf Komplexitéit im Produkt,
= Inbound-Logistik, insbes. im Trans- und anderen Logistikdienstleistern Zeitanforderungen des Kunden und neue
< portbereich Bedeutung von Kosten in der Inbound-
Schnittstellenmanagement mit ausge- Logistik, insbes. im Transport
wihlten Lieferanten Management des Informationsflusses
Prozess- u. Ursache/ Wirkungsver- Management kompletter Prozessket- Durchgehende Prozessorientierung bis
- stindnis intern schirfen ten zur Teilprozessebene
-§ Integration vormals getrennter Orga- Auslagerung kompletter Logistik- Prozesskostensenkung durch Insour
&) Bereiche unter Dach SCM bereiche erfordert ganzheitlichen cing von Logistikleistungen
E Nutzung integrierter IT-Tools zur Managementansatz Entlastung des POS von Logistikaktivi-
2 Herstellung von Transparenz (z.B. SCM als ,,Oberbegriff, der die Bran- taten und optimale Flichennutzung
= T&T, SCEM, POS-Daten) che zusammenfiihrt*
= Stirkere planerische Komponente Integrierte IT-Losungen
in die Logistik einbringen - Orientierung am Kundenwunsch

Abbildung 15: Mit dem Konzept des Supply Chain Managements assoziierte Aufgaben

Trotz der sehr breit gefacherten Begriffsassoziationen, lassen sich in den Aussagen der Inter-  Trotz der grofien
viewpartner doch einige Gemeinsamkeiten erkennen. Als eine zentrale Eigenschaft des Supply ~ Vielfalt an
Chain Managements wurde von nahezu allen Befragten die durchgingige Prozessorientierung Interpr e.tatw{wn
. . . . N lassen sich eine
genannt. Ferner bringen viele die zunehmende Integration der Planung und den verstirkten . .
Reihe gemeinsamer

Einsatz von unternehmensiibergreifend vernetzten IT-Systemen mit diesem Konzept in Ver-  ruhalte erkennen
bindung. Als Zielsetzung dieses Ansatzes wurde dariiber hinaus hiufig die Hebung von Kos-

tensenkungspotenzialen genannt.

4.2.2 Ziele des Supply Chain Managements in der Unternehmenspraxis

Die einschlédgige Literatur geht davon aus, dass Unternehmen mit dem Konzept des Supply
Chain Managements iiber die Senkung von Kosten, die Beschleunigung von Prozessen und die
Verbesserung der Qualitiit letztendlich den Nutzen fiir den Endkunden steigern mochten. Ubli-
cherweise wird dabei unterstellt, dass mit der Erhohung des Kundennutzens eine stirkere Kun-
denbindung einhergeht, die sich langfristig positiv auf den Wert der beteiligten Unternehmen
auswirkt. Offen bleibt jedoch, welche relative Bedeutung den verschiedenen SCM-Zielen in
den Unternehmen beigemessen wird und ob sich branchenspezifische Unterschiede erkennen
lassen. Um dieser Frage nachzugehen, wurden die Interviewpartner gebeten, ausgewéhlte Zie-
le, die mit dem Konzept des Supply Chain Managements verfolgt werden kdnnen, durch eine
Rangreihung hinsichtlich ihres Stellenwertes zu beurteilen. Dabei wurde nicht nur nach der
aktuellen Situation gefragt, sondern auch um eine Einschédtzung hinsichtlich der zukiinftigen
Entwicklung (Situation in 3 Jahren) gebeten.
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Steigerung der
Flexibilitiit gewinnt
brancheniibergrei-
fend an Bedeutung

Aus der Betrachtung der Ziele, die von den Vertretern der Automobilbranche auf Rang 1 oder
2 platziert wurden (vgl. Abbildung 16), ldsst sich erkennen, dass die Verbesserung der Qualitét
heute als wichtigste Zielsetzung des Supply Chain Managements angesehen wird. Unter Quali-
tit wird dabei insbesondere die Verldsslichkeit und Fehlerfreiheit der relevanten Logistikpro-
zesse verstanden. Diese Einschétzung resultiert vornehmlich aus der Tatsache, dass in der
Automobilindustrie nach wie vor die zeit- und mengengenaue Anlieferung das entscheidende
Kriterium darstellt. Daneben werden derzeit vor allem noch die Senkung von Kosten sowie die
Realisierung von Zeitvorteilen als bedeutsame Ziele wahrgenommen. Im Bezug auf die Situa-
tion in 3 Jahren ergibt die Einschitzung der Interviewteilnehmer, dass kiinftig neben der Quali-
tét insbesondere dem Ziel der Lieferflexibilitit eine zunehmende Relevanz zugesprochen wird.
Diese Annahme wird unter anderem dadurch getragen, dass immer mehr Automobilhersteller
ihren Kunden erméglichen, bis kurz vor Produktionsbeginn Anderungen an der Fahrzeugkon-
figuration vorzunehmen, um sich so vom Wettbewerb zu differenzieren. Vor allem bei Just-in-
Time und Just-in-Sequence bereitgestellten Teilen ergeben sich aus dieser Strategie erhohte
Anforderungen an die Flexibilitdt der Akteure in der Supply Chain. Insofern ist in diesem Be-
reich ein Trend weg von der ,,schlanken* (lean) Supply Chain hin zur ,,agilen* (agile) Supply
Chain festzustellen. Obwohl auch in Zukunft der Reduzierung von Kosten prinzipiell eine
wichtige Rolle zugesprochen wird, attestieren die Befragten diesem Ziel eine sinkende Bedeu-
tung. Dieser scheinbare Widerspruch wird von den Interviewpartnern vor allem damit begriin-
det, dass im Rahmen der massiven Rationalisierungsbemiithungen der Automobilindustrie in
der Vergangenheit Kostensenkungspotenziale im internen Logistikbereich bereits weitgehend
ausgeschopft wurden. Ahnlich ist auch die relativ verhaltene Platzierung des Ziels ,,Wertorien-
tierung™ zu interpretieren: Die Interviewpartner vertraten vielfach die Ansicht, dass die Wert-
steigerungsziele des Gesamtunternechmens iiber eine Fokussierung auf die Senkung von Logis-
tikkosten bereits heute ausreichend beriicksichtigt werden. Das Ziel der Endkundenorientie-
rung wurde relativ selten auf den obersten beiden Réngen platziert. Dies ist allerdings auf den
gewihlten Supply Chain-Ausschnitt zuriickzufiihren, der hauptséchlich das beschaffungslogis-
tische Lieferanten-Logistikdienstleister-OEM-Verhéltnis fokussierte.

Wertorientierung |:| heute

Steigerung des
Endkundennutzens

Kostensenkung
Lieferflexibilitat

Realisierung von
Zeitvorteilen

Verbesserung der
Qualitat

I:I in 3 Jahren

II \

| ]

II \ : g

Il ‘ ) )

5 ‘ ) )
1 2 3 4 5

Anzahl der Platzierungen auf Rang 1 oder 2

Abbildung 16: Priorisierte Ziele des Supply Chain Managements in der Automobilbranche

Im Unterschied zur Automobilbranche waren die Einschédtzungen der Befragten aus der Kon-
sumgiiterbranche vergleichsweise heterogen. Dies ist daran ersichtlich, dass relativ vielen der
diskutierten SCM-Ziele mit &dhnlicher Haufigkeit eine hohe Prioritdt eingerdumt wurde. We-
sentlich haufiger als in der Automobilindustrie wurden Kostensenkungs- und Wertsteigerungs-
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ziele als wichtigste Ziele bezeichnet. Dies kann dahingehend interpretiert werden, dass in der
Konsumgiiterbranche noch ein vergleichsweise hoher Bedarf nach einer Steigerung der Pro-
zesseffizienz gesehen wird. Ein groBer zukiinftiger Bedeutungszuwachs wird auch hier dem
Ziel der Flexibilititssteigerung eingerdumt. Wihrend heute die Realisierung von Zeitvorteilen
(d.h. die reine Beschleunigung von Prozessen, z.B. Beschaffungs- oder Transportprozessen)
relativ stark im Vordergrund steht, wird davon ausgegangen, dass innerhalb der nédchsten drei
Jahre die Potenziale in diesem Bereich weitgehend ausgeschopft sein werden und zugunsten
einer Steigerung der Lieferflexibilitit (z.B. Mengen-, Zeit- oder Serviceflexibilitit) an Bedeu-
tung verlieren werden.
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Abbildung 17: Priorisierte Ziele des Supply Chain Managements in der Konsumgiiterbranche

Neben der Rangreihung vorgegebener Zielkategorien wurden die Interviewpartner nach weite-
ren relevanten Zielen gefragt. Brancheniibergreifend wurde in diesem Zusammenhang vor
allem die Schaffung von Transparenz in der Lieferkette hervorgehoben. Transparenz soll
dabei jedoch keinen Selbstzweck darstellen, sondern die Erreichung anderer Ziele unterstiitzen.
Dies wire beispielsweise der Fall, wenn aufgrund einer verbesserten Visibilitdt von logisti-
schen Prozessen Storungen erkannt und beseitigt werden kdnnen, bereits bevor sie negative
Effekte (z.B. Uber-/Unterbestéinde oder Verspitungen) hervorrufen. Ferner kann die Schaffung
von Transparenz in der Wertschopfungskette unter bestimmten Voraussetzungen auch direkt
einen Mehrwert fiir den Endkunden generieren und damit dessen Nutzen steigern (z.B. durch
Auftragsverfolgung tiber das Internet). Transparenzsteigerung darf jedoch nicht als reine IT-
Aufgabe verstanden werden, sondern kann auch durch organisatorische Mainahmen wie z.B.
die Etablierung einheitlicher Kennzahlensysteme, die Einfiihrung einer Prozesskostenrechnung
oder so genannte ,,Open-Book-Policies” mit Lieferanten erreicht werden. Als ein weiteres Ziel
wurde wiederholt die Reduktion von Komplexitit genannt (,,Decomplexity). Aufgrund der
in der Vergangenheit stindig angestiegenen Produkt- und Prozesskomplexitit ist die Koordina-
tion des betrieblichen Leistungserstellungsprozesses zunehmend schwierig geworden. Viele
der befragten Unternehmen sind daher auf der Suche nach Mdglichkeiten, wie sie der zuneh-
menden Komplexitit entgegenwirken bzw. sie handhaben kénnen (,,Komplexitdtshandling®).

Neben der Frage welche Ziele im Rahmen des Supply Chain Managements verfolgt werden,
wurde auch untersucht, wie diese in den Unternehmen dokumentiert bzw. kommuniziert
werden. Dabei gab lediglich knapp die Hélfte der Interviewpartner an, dass in ihren Organisa-
tionen die Ziele des Supply Chain Managements tiberhaupt schriftlich fixiert werden. Die Do-
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kumentationsform fallt stark unterschiedlich aus: In einigen Unternehmen existiert ein — teil-
weise sogar als Broschiire aufbereitetes — Strategiepapier mit der zentralen Logistik- bzw.
Supply Chain Management-Vision und den daraus abgeleiteten Ziclen. Bei andere Organisati-
onen werden die Ziele des Supply Chain Managements in die Balanced Scorecard des Gesamt-
unternehmens aufgenommen (z.B. als Ziele in der Prozessperspektive) und auf diese Weise an
die entsprechende Fachabteilung kommuniziert. Relevante branchenspezifische Unterschiede
konnten nicht festgestellt werden. Im Allgemeinen besteht diesbeziiglich noch grofler Hand-
lungsbedarf, da die Kommunikation von Zielen eine Grundvoraussetzung fiir eine zielorientier-
te Steuerung der Supply Chain-Prozesse und fiir die Verkniipfung mit Leistungsanreizen dar-
stellt.

4.2.3 Struktur der Supply Chain und Positionsbestimmung des eigenen
Unternehmens in der Supply Chain

Die Wahrnehmung der Supply Chain-Struktur héngt in starkem MaBle von der Sichtweise des
einzelnen untersuchten Unternehmens, dessen Position innerhalb der Lieferkette (z.B. Herstel-
ler, Handel, Dienstleister) und/oder dessen Branche ab. Die verschiedenen, subjektiv geprigten
Wahrnehmungen der Supply Chain-Struktur sind schematisch in Abbildung 18 gegeniiberge-
stellt. Der fiir das Performance Measurement als besonders relevant erachtete Ausschnitt der
Supply Chain ist darin grau hinterlegt.
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Abbildung 18: Struktur der Supply Chain und Positionsbestimmung des eigenen Unternehmens

Die befragten Automobilhersteller verstehen unter der fiir sie relevanten Supply Chain zu-
meist die beschaffungsseitige Verbindung zwischen sich und ihren direkten Lieferanten (Tier-
1-Lieferant). Nur im Ausnahmefall wird die Betrachtung auch auf deren Vorlieferanten (Tier-
2-Lieferant) ausgedehnt. Streng genommen gilt dies auch fiir die Handelsunternehmen, die
ebenfalls nur den Bereich zwischen sich und ihren Lieferanten betrachten, sodass in beiden
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Branchen unter einer Supply Chain nach wie vor schwerpunktmiBig eine einstufige Verkniip-
fung zweier Kooperationspartner verstanden wird. In Abhéngigkeit von der Lagerhaltungs- und
Produktionsstruktur des eigenen Unternehmens (z.B. dezentrale Regionalldger, verteilter Pro-
duktionsverbund) kann aber auch dieser Abschnitt zu einer mehrstufigen Kette werden.

Im Gegensatz dazu sehen sich sowohl die Automobilzulieferer als auch die Konsumgiiter-
hersteller im Zentrum einer zweistufigen Kette zwischen Lieferant und Abnehmer. Ahnliches
gilt auch fiir Logistikdienstleister, wenn ihre Dienstleistung in der logistischen Verkniipfung
zweier Wertschopfungsstufen besteht. Wie in der Automobilindustrie wird die erweiterte
Supply Chain (3 und mehr Stufen) auch im Konsumgiiterbereich nur bei Bedarf betrachtet.
Diese Situation ldsst sich anhand eines — von einem Interviewpartner aus der Nahrungsmittel-
industrie genannten — Fallbeispiels illustrieren. Fiir die Produktion der Lebensmittel bendtigt
dessen Unternehmen eine Reihe von Rohstoffen, die es von einer vergleichsweise kleinen
Anzahl von Lieferanten bezieht. Da entweder keine Vorlieferanten existieren oder diese als
unkritisch erachtet werden, wird die Supply Chain in der Regel lediglich bis zum Tier-1-
Lieferanten betrachtet. Ein Ausnahme bildet die Lieferkette fiir eine spezielle Gemiisesorte. Da
die Qualitdt dieses Erzeugnisses maBigeblich durch den eingesetzten Samen determiniert wird,
beschafft das Industrieunternehmen in diesem Fall auch das fiir den Anbau benétigte Saatgut,
d.h. das Betrachtungsspektrum wird auf den Tier-2-Lieferanten ausgeweitet.

4.2.4 Charakter und Intensitat der Supply Chain-Beziehungen

Aus den Antworten der Automobilhersteller und -zulieferer lésst sich ein eher hierarchisch
geprigte Beziehungsstruktur erkennen: Ublicherweise dominiert der OEM als fokales Unter-
nehmen die Beziehung, wobei Abstufungen in Abhdngigkeit von der Grofle und Marktmacht
des Zulieferers auftreten konnen. Die Abstimmungsintensitit zwischen diesen beiden Akteuren
ist in der Regel sehr hoch. So wird in diesen Beziehungen unter anderem héufig versucht,
durch eine Integration der IT-Systeme die Prozesse so weit wie mdglich zu synchronisieren.
Als Beispiel hierfiir kann die Anbindung eines Zulieferers an das Abrufsystem des OEMs ge-
nannt werden. Im Gegensatz dazu ist die Kooperationsintensitidt zwischen den Automobilzulie-
ferern (Tier-1-Supplier) und ihren Lieferanten (Tier-2-Supplier) noch vergleichsweise niedrig.
Wihrend die Lieferungen absatzseitig in kurzen Rhythmen, bedarfs- oder sequenzgenau erfol-
gen, werden im Inboundbereich oft noch grofle Lose beschafft und bis zu ihrer Verwendung in
der Produktion gelagert. Nach Ansicht des Logistikleiters eines Automobilzulieferers liegt der
Grund fiir diese Disparitdt unter anderem in den unterschiedlichen Lieferbedingungen. Da der
OEM die Materialien vom Tier-1-Lieferant meist ,,ab Werk* bezieht, hat er die notwendigen
Einflussmoglichkeiten, um Verbesserungen in seiner Beschaffungslogistik zu erzielen. Dem-
gegeniiber erhalten die Automobilzulieferer die Waren ihrer Tier-2-Lieferanten oft ,Frei
Haus®“. Aus diesem Grund sind die Vorlieferanten iiblicherweise bestrebt die Lieferrhythmen
zu reduzieren, um so ihre Transportkosten senken zu kdnnen. Damit dieser ,,Bruch im Logis-
tiksystem* beseitigt wird und sich auch stromaufwirts bedarfsorientierte Konzepte wie z.B.
Vendor Managed Inventory oder Just-in-Time etablieren, beginnen mittlerweile auch Automo-
bilzulieferer systematisch ihre Lieferanten zu entwickeln und zu fordern. In diesem Bereich
besteht nach Aussage der Befragten grofler Handlungsbedarf.

Ein vergleichbares Bild ergibt sich aus den Ergebnissen der Konsumgiiterbranche: In der Regel
werden die Beziehungen zwischen Konsumgiiterhersteller und Handel von beiden Parteien
als eher hierarchisch zu Gunsten des Handels empfunden. Diese Einschitzung kann unter ande-
rem dann differieren, wenn von Seiten der Endverbraucher eine starke markengetriebene Nach-
frage besteht. In diesem Fall werden die Machtverhiltnisse als eher ausgeglichen charakteri-
siert. Unabhingig vom Machtgefiige sind die Bezichungen zwischen Konsumgiiterhersteller
und Handel meist relativ intensiv. Dies zeigt sich unter anderem in Aktivititen wie z.B. der

22

Wiihrend das
Verhdiltnis zwischen
OEM und Tier-1-
Supplier meist sehr
intensiv ist, sind die
Beziehungen zwi-
schen Tier-1- und
Tier-2-Supplier oft
marktlich geprigt



Die Logistik-
kompetenz des
Auftraggebers
determiniert den
Charakter seiner
Beziehung zum
Logistikdienstleister

Materialfluss-
bezogene Standards
weisen branchen-
iibergreifend eine
hohe Bedeutung auf

gemeinsamen Durchfiihrung einer Absatzplanung im Rahmen eines CPFR-Projektes oder auch
in der Einrichtung eines vom Lieferanten gefiihrten Lagers beim Handel (Vendor Managed
Inventory). Anders stellt sich jedoch das Verhéltnis zwischen den Konsumgiiterherstellern und
ihren Vorlieferanten dar. Hierbei handelt es sich oftmals eher um traditionelle, marktlich ge-
pragte Beziehungen mit relativ geringer Kooperationsintensitit. Ein dazu befragter Sportarti-
kelhersteller, der vornehmlich Waren aus dem asiatischen Raum bezieht, begriindete dies da-
mit, dass die Arbeitskosten in dieser Region so weit unter dem européischen Niveau ligen,
dass die durch eine Verbesserung der Prozesseffizienz erzielbaren Einsparungen fast nie die
dafiir erforderlichen Investitionen iibersteigen wiirden. Dementsprechend werde mit derartigen
Lieferanten héufig keine vertiefte Zusammenarbeit, z.B. im Rahmen eines gemeinsamen Per-
formance Measurements, angestrebt.

Die Beziehungen der Logistikdienstleister zu ihren Auftraggebern lassen sich nur schwer
einheitlich charakterisieren. Tendenziell wird aber von den Befragten die Zusammenarbeit bei
komplexen Kontraktlogistikleistungen eher als partnerschaftlich und bei einfachen Transport-
leistungen eher als hierarchisch eingeschétzt. Als Katalysator wirkt dabei die Logistikkompe-
tenz des Auftraggebers. Verfiigt der Kunde selbst iiber ein ausgepragtes Know-how, so stellt er
meist relativ konkrete Leistungsforderungen, die der Dienstleister zu erfiillen hat. Besitzt er
demgegeniiber weniger spezifisches Wissen, so ist er in der Regel eher dazu bereit, auf einer
partnerschaftlichen Basis gemeinsam mit dem Logistikunternehmen adéquate Losungen zu
erarbeiten. So erfordert beispielsweise die Ubernahme der kompletten Lagerlogistik eines Un-
ternehmens iiblicherweise eine wesentlich intensivere Abstimmung im Bereich der Performan-
cemessung (z.B. Kennzahlenabstimmung, Festlegung von Zielkorridoren, Einrichtung eines
regelmifBigen Reportings) als die Durchfiihrung von Standardtransportdienstleistungen.

4.2.5 Bedeutung von Standards im Supply Chain Management

Im Zusammenhang mit der dem Supply Chain Management inhérenten Schnittstellenproble-
matik, wird in der Literatur regelméfig die Bedeutung von Standards hervorgehoben. Relevant
sind dabei insbesondere Standardisierungsbemiihungen im Materialfluss, im Austausch elekt-
ronischer Daten sowie bei der Dokumentation und Modellierung von Prozessen.

Standards im Materialfluss, also z.B. die Verwendung einheitlicher Ladehilfsmittel oder
Verpackungen, wurden von den Befragten in beiden Branchen einen hohe Bedeutung beige-
messen (vgl. Abbildung 19). Die Nennungen in der Kategorie ,,geringe Bedeutung* resultieren
aus der Tatsache, dass einige Interviewpartner das Thema bereits als weitgehend abgeschlossen
erachten und keinen weiteren Handlungsbedarf sehen. Materialflussbezogene Standards, insbe-
sondere der Dachverbinde VDA und ODETTE, werden in der Automobilbranche bereits
vielfach umgesetzt. Erschwert werden diese unternehmensiibergreifenden Standardisierungs-
bemiithungen durch die Existenz herstellerspezifischer OEM-,,Standards®. Insbesondere bei
Just-in-Time bzw. Just-in-Sequence bereitgestellten Teilen setzen die Automobilhersteller noch
unternehmensspezifische Behélter und Verpackungen ein. Der Anteil derartiger Hilfsmittel soll
in Zukunft jedoch reduziert werden. Weiterer Standardisierungsbedarf wird vor allem im Be-
reich der Beschaffungslogistik der Automobilzulieferer gesehen. Hier werden noch zahlreiche
lieferantenspezifische Transportbehélter und -verpackungen eingesetzt, weshalb die Leergut-
riickfithrung vergleichsweise aufwindig ist. Zudem ist der Einweganteil in diesem Bereich
noch relativ hoch.

In der Konsumgiiterbranche weisen Materialfluss-Standards ebenfalls eine weite Verbreitung
auf. Als Beispiele hierfiir konnen die unterschiedlichen Typen von Standardpaletten (Euro-
Palette, CHEP Palette, Diisseldorfer Palette, etc.) oder die von der Centrale fiir Coorganisation
(GS1 Germany) definierten Richtlinien fir die Beladung von Paletten (CCG I/CCG II-
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Empfehlungen) genannt werden. Quasi unterlaufen werden diese Standardisierungsbemiihun-
gen jedoch durch den anhaltenden Trend zu individualisierten Verpackungsformen wie z.B.
Verkaufsdisplays. Diese Verpackungsformen erschweren die Handhabung und fithren sowohl
beim Transport als auch bei der Lagerung zu negativen Kapazitéitsauslastungseffekten.
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Abbildung 19: Bedeutung von Materialfluss-Standards im Supply Chain Management

Auch beim elektronischen Austausch von Daten wurde die Bedeutung von einheitlichen For-
maten (IT-Standards) nahezu durchgingig als hoch eingestuft (vgl. Abbildung 20). In der
Automobilbranche haben sich in den 80er Jahren einige Standards etablieren konnen (z.B.
VDA-/ODETTE-/EDIFACT-Standards), die bis heute eingesetzt werden. Neuere Dateniiber-
tragungsprotokolle wie z.B. XML werden bislang noch kaum verwendet. Ahnlich wie bei den
oben dargestellten Materialfluss-Standards ist zwischen dem OEM und seinen direkten Zulie-
ferern bzw. Logistikdienstleistern der Anteil des standardisierten Informationsaustausches
relativ grof3. Nachholbedarf besteht auch hier auf der Beschaffungsseite der Automobilzuliefe-
rer, wo mit den Lieferanten noch héufig per Telefon, Fax oder Briefpost kommuniziert wird.

In der Konsumgiiterbranche existieren ebenfalls verschiedene Standards fiir die elektronische
Kommunikation. Anders als im Automotivebereich hat sich hier jedoch eine vergleichsweise
grofle Anzahl an Formaten und Nachrichtentypen herausgebildet, was die unternehmensiiber-
greifende Integration von IT-Systemen erschwert. Vor allem Logistikdienstleister sehen sich
hiufig mit der Herausforderung konfrontiert, eine Vielzahl verschiedener Standards verarbeiten
zu miissen. Hier sind die Entwicklungsstdnde derzeit noch sehr unterschiedlich, so dass der
Anteil des elektronischen Datenaustausches sehr stark von den betrachteten Supply Chains
abhéngt. Auf die Frage nach aktuellen Initiativen in diesem Bereich nannten viele Untersu-
chungsteilnehmer die Implementierung elektronischer Lieferavise (sog. DESADV-
Nachrichten). Sie sollen dem Empféanger bereits friihzeitig ankiindigen, welche Waren dem-
néchst an ihn ausgeliefert werden, so dass er bereits im Vorfeld die erforderlichen Vorkehrun-
gen treffen oder auf etwaige Storungen (z.B. Unterlieferungen) reagieren kann. Der zunehmen-
de Bedarf nach einem dem Warenfluss vorauseilenden Informationsfluss deckt sich auch mit
der oben adressierten, wachsenden Bedeutung von Flexibilitdtszielen in der Supply Chain.
Neue Impulse werden in diesem Bereich insbesondere von der RFID-Technologie erwartet.
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Abbildung 20: Bedeutung von IT-Standards im Supply Chain Management

Im Gegensatz zu den im Vorangegangenen thematisierten Materialfluss- und IT-Standards
wurden Standards zur einheitlichen Modellierung der Supply Chain (wie z.B. SCOR oder
EFQM) von den Interviewpartnern aus beiden Branchen lediglich eine geringe Bedeutung
attestiert (vgl. Abbildung 21). Dies wurde hauptsidchlich mit Schwierigkeiten bei der Anpas-
sung der in Modellen propagierten Standardprozesse an die unternechmensspezifischen Bedin-
gungen begriindet. Dementsprechend arbeitet die Mehrheit der befragten Unternehmen derzeit
mit selbst entwickelten, an spezifischen Steuerungsanforderungen ausgerichteten Modellen.
Dazu ist anzumerken, dass eine Standardisierung von Prozessen innerhalb einer Supply Chain
eine Grundvoraussetzung fiir vergleichende Analysen, z.B. im Rahmen von Benchmarkingpro-
jekten, darstellt. Die Ergebnisse deuten somit auf einen erheblichen Handlungsbedarf hin.
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Abbildung 21: Bedeutung von Prozess-Standards im Supply Chain Management

Nachdem ein erster Eindruck von der Ausgestaltung des Supply Chain Managements in den
untersuchten Unternehmen geschaffen wurde, sollen im folgenden Kapitel 4.3 mit dem Kon-
zept des Supply Chain Performance Measurements die Kernergebnisse der Untersuchung vor-
gestellt werden.
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4.3 Status quo des Performance Measurements im Supply Chain
Management

Fiir die Steuerung und Koordination der Supply Chain-Aktivitdten ist es mafgeblich, aus den
Prozessen der Wertschopfungskette gewonnene, entscheidungsrelevante Informationen bereit-
zustellen. Dies kann beispielsweise in Form von Kennzahlen geschehen. Aufgrund der Defizite
traditioneller Kennzahlensysteme (z.B. zu starke Vergangenheitsorientierung, Eindimensionali-
tit, etc.) wurden eine Reihe von Uberlegungen angestellt, wie diese Systeme verbessert werden
konnten. Die vielfaltigen Konzepte auf diesem Gebiet werden iiblicherweise unter dem Begriff
,Performance Measurement“ zusammengefasst. In jiingster Zeit werden Uberlegungen dazu
angestellt, wie man diese auf Einzelunternehmen ausgerichteten Ansdtze auf den unterneh-
mensiibergreifenden Supply Chain-Kontext transferieren konnte. Bevor dieser Frage im Rah-
men der Untersuchung weiter nachgegangen wird, erscheint es zunéchst sinnvoll eine grund-
sdtzliche Abgrenzung des unternehmensiibergreifenden Performance Measurements zu treffen.

Die unternehmensiibergreifende Performancemessung in Wertschopfungsketten kann prinzi-
piell zwei Auspridgungsformen annehmen. Zum einen kénnen Unternehmen Kennzahlen, die
sie in ihrer eigenen Organisation erheben, anderen Akteuren der Supply Chain zur Verfligung
stellen. Dies wiére z.B. der Fall, wenn ein Lieferant seine Lagerbestinde an den Kunden mel-
det, damit dieser frithzeitig liber potenzielle Lieferengpésse informiert wird. Zum anderen ist es
jedoch auch denkbar, dass aufgrund der engeren Zusammenarbeit im Rahmen von Supply
Chain Management unternehmensiibergreifende Sachverhalte gemessen werden sollen. Dies-
beziigliche Kennzahlen miissen zwischen allen beteiligten Unternehmen in der Supply Chain
abgestimmt werden. Exemplarisch kann in diesem Zusammenhang beispielsweise die Messung
eines die ganze Kette umfassenden Cash-to-Cash-Zyklus genannt werden.

4.3.1 Nutzenpotenzial und Aufgaben des Performance Measurements in
Supply Chains

Da sich die unternehmensiibergreifende Messung von Performanceindikatoren in der Supply
Chain als relativ aufwindig erweist, gilt es bereits im Vorfeld die Nutzenpotenziale des Per-
formance Measurements abzuschitzen. Dies erfolgte zunichst anhand einer Einschitzung des
Nutzens des Performance Measurements gegeniiber dem klassischen Controlling. Hierbei wur-
de dem Performance Measurement von sdmtlichen Befragten ein ,,hohes Potenzial zugespro-
chen. Als Begriindung wurden die einschlédgig diskutierten Defizite rechnungswesengestiitzter
Kennzahlensysteme genannt (u.a. die mangelnde Abbildbarkeit logistikrelevanter ,,weicher™
Kennzahlen, die unzureichende Orientierung der Kennzahlen an der Logistikstrategie sowie die
mangelnde Aktualitit finanzieller Ergebnisgroflen). Dariiber hinaus schitzten ca. drei Viertel
der Befragten den Nutzen einer unternehmensiibergreifenden Performancemessung in der Lo-
gistik gegeniiber einer rein unternehmensinternen Messung als ,,hoch® ein. Die Mehrheit der
Entscheider scheint somit fiir die Bedeutung einer integrierten ,,Supply Chain-Sichtweise*
bereits sensibilisiert zu sein.

Hinsichtlich des Aufgabenspektrums, welches vom Supply Chain Performance Measurement
wahrgenommen werden sollte, kristallisierten sich im Rahmen der Befragung mehrere Schwer-
punktbereiche heraus (vgl. Abbildung 22). Von zentraler Bedeutung ist zundchst die Foérderung
eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses in der Logistik. Die Performancemessung lie-
fert hierfiir nicht nur die notwendige Transparenz {iiber prozessbezogene Kosten und
Leistungen. Nach Aussage mehrerer Interviewpartner fiihrt in vielen Fillen erst die Diskussion
iiber Performancemessung und Kennzahlen dazu, dass die damit verbundenen Prozesse kritisch
hinterfragt werden. Dartiber hinaus kann das Performance Measurement dazu beitragen, strate-
gische Entscheidungen, die innerhalb eines Funktionalbereichs des Unternehmens getroffen
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getroffen werden, kritisch zu reflektieren und deren Auswirkungen auf die logistische Kosten-
und Leistungsbilanz zu fundieren. So kann auf Grundlage der erhobenen Messwerte beispiels-
weise einem Produktmanager genau gezeigt werden, welche Auswirkungen bestimmte Pro-
duktinderungen auf die Logistikkosten haben.

...dient der
Fundierung ..fungiert als
strategischer Informations-
...initiiert und Entscheidungen. lieferant fiir das
unterstutzt die Supply Chain
kontinuierliche Management,.

Verbesserung
von Prozessen.
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Intensivierung
der Beziehungen
in einer Supply
Chain.

...bildet die
Grundlage fiir
den Einsatz von
Bonus-/Malus-
systemen.

...objektiviert die

...unterstitzt die Marmuileiian

Planungs- und

L zwischen
!(ontrollaktlwtqten Auftraggeber und
in Supply Chains. Auftragnehmer.

Abbildung 22: Aufgaben des Supply Chain Performance Measurements

Neben diesen eher allgemeinen Aufgabengebieten des Performance Measurement wurden auch
eine Reihe von Effekten genannt, welche erst aus einer unternehmensiibergreifenden Supply
Chain-Zusammenarbeit erwachsen. Insbesondere bei der Realisierung von bestimmten Pla-
nungs- und Steuerungskonzepten (wie z.B. CPFR) nimmt das Performance Measurement héu-
fig die Schliisselrolle eines Informationslieferanten ein. Diese Aufgabe erféhrt einen anhalten-
den Bedeutungszuwachs, da Faktoren wie z.B. die Verlagerung von Lieferanten in das aufler-
europdische Ausland oder die langfristige Fremdvergabe von logistischen Leistungsprozessen
(Outsourcing) unternehmensiibergreifende Planungs- und Kontrollaktivitidten immer erfolgsre-
levanter werden lassen. Da anhand der erhobenen Messgroflen die erbrachte Leistung ver-
gleichsweise objektiv beurteilt werden kann, dient die Performancemessung héufig auch als
informatorische Basis fiir die Bewertung der Geschéftpartner und den Einsatz von Bonus-
/Malussystemen. Einige Interviewpartner berichteten, dass dies zu einer Versachlichung der
Gespriche mit ihren Zulieferern bzw. Abnehmern gefiihrt hat. Dariiber hinaus stellten Teil-
nehmer fest, dass der mit einem Performance Measurement verbundene wechselseitige Ab-
stimmungsprozess per se bereits zu einer Intensivierung der Beziehungen fiihrt.

4.3.2 Organisatorische Verankerung des Performance Measurements in
Supply Chains

Die Frage der organisatorischen Verankerung des Performance Measurements kann nur in
Abhingigkeit vom Typ des jeweiligen Unternehmens bzw. von dessen Position in der Wert-
schopfungskette beantwortet werden. Auf der Stufe der Tier-1-Lieferanten, also der Automo-
bilzulieferer und der Konsumgiiterhersteller, gaben die befragten Unternehmen an, dass diese
Aufgabe weitgehend von der Logistikabteilung wahrgenommen wird. Diese bewusste Ent-
kopplung vom (Unternehmens-)Controlling wurde damit begriindet, dass die Performancemes-
sung beim jeweiligen Process Owner verankert sein sollte. Bei deren Kunden, also den Auto-
mobilherstellern und dem Handel, liegen teilweise separate Verantwortungsbereiche vor: Wéh-
rend der Einkauf die Rahmenbedingungen festlegt und cher strategische Messgrofien iiber-
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wacht, iibernimmt die Logistik hdufig das Performance Measurement der operativen Prozesse.
Eine dhnliche Form der Aufgabenteilung findet sich auch bei den befragten Logistik-
dienstleistern. Hier werden meist durch eine zentrale Controllingstelle finanzielle Zielvorgaben
vorgegeben und periodisch liberwacht. Die kennzahlengestiitzte Steuerung der operativen Ab-
laufe wird jedoch meist in der jeweiligen Niederlassung von einem Standortleiter oder einem
Key Account Manager (KAM) wahrgenommen. Diese differenzierte organisatorische Einbet-
tung des Supply Chain Performance Measurements und das sich daraus ergebende Bezie-
hungsgeflecht ist zusammenfassend in Abbildung 23 dargestellt.

Lieferant GF GF (I-)|aErl1\f|j/eI GF
| 7? Contr
| 7= |
Logistik < // > KAM < //= Einkauf*-Logistik

Abbildung 23: Organisatorische Verankerung des Performance Measurements in Supply Chains

Die dargestellten Ergebnisse konnen dahingehend interpretiert werden, dass eine Koordination
des Supply Chain Performance Measurement nicht nur — wie oben bereits hervorgehoben —
iiber Unternechmensgrenzen hinweg zu erfolgen hat, sondern dass es auch fachliche Grenzen
(z.B. zwischen Logistik, Controlling, Einkauf und Key Account Management) zu iiberbriicken
gilt. Dieser abteilungsiibergreifende Abstimmungsprozess wird regelméBig durch multiple
Kommunikationsbarrieren zwischen den Abteilungen sowie konfligierende Bereichsziele er-
schwert. Die Einhaltung eines systematischen Implementierungsprozesses (Supply Chain-
Mapping, Definition von Zielen, Ableitung von Messgrofen) kann zur Entschérfung derartiger
Konfliktpotenziale beitragen und ist daher von besonderer Bedeutung fiir die erfolgreiche Um-
setzung eines Supply Chain Performance Measurements.

4.3.3 Schwerpunkte des Performance Measurements in Supply Chains

Nachdem untersucht wurde, wer fiir die Performancemessung verantwortlich ist, soll der Frage
nachgegangen werden, was in den in die Befragung einbezogenen Unternehmen bzw. Supply
Chains schwerpunktméBig gemessen wird. Die dazu verwendeten Kennzahlen sollten immer
einen Bezug zu den Zielen des Supply Chain Managements aufweisen oder im Idealfall aus
diesen abgeleitet werden. Fiir eine Systematisierung der Messgroflen bietet es sich daher an,
nochmals auf die oben adressierten Ziele des Supply Chain Managements zuriickzugreifen.
Dementsprechend werden in Abbildung 24 die von den Befragten der verschiedenen Unter-
nehmen genannten Key Performance Indicators diesen Zielen zugeordnet. Das Ziel der Wert-
orientierung ist in dieser Tabelle nicht enthalten, da ihm ein eigener Abschnitt (vgl. Kapitel
4.3.9) gewidmet wird.
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Abbildung 24: Derzeit eingesetzte Messgroflen des Supply Chain Performance Measurement

In den meisten Un-
ternehmen werden
hauptsdchlich
interne Kosten- und
Qualitiitskennzahlen
erhoben. Kennzahlen
zu Zeit- und Flexibi-
litdtszielen sind selte-
ner im Einsatz

Auch wenn die hier vorgenommene Einteilung keineswegs eindeutig und trennscharf ist, kon-
nen doch Konzentrationstendenzen zugunsten der traditionellen logistischen Zielkategorien
Kosten und Qualitdt festgestellt werden. Im Gegensatz dazu finden sich trotz der ihnen zuge-
sprochenen hohen Bedeutung vergleichsweise wenige Kennzahlen zur Messung der Ziele Fle-
xibilitdt und Zeit: Bei den meisten der genannten Kennzahlen handelt es sich um nachlaufende
Ergebnisgroflen. Frithindikatoren, die eine proaktive Form der Steuerung ermdéglichen, sind
demgegeniiber cher unterreprasentiert. Der Nutzen des (direkten) Kunden wird zwar iiber die
Messung des Kundenservice bereits teilweise beriicksichtigt, dies muss jedoch nicht zwangs-

laufig mit den Nutzenerwartungen des Endkunden korrespondieren. Bei einer nédheren Betrach-

tung der einzelnen Kennzahlen kann dariiber hinaus festgestellt werden, dass es sich vornehm-
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lich um nach innen gerichtete Messgroflen handelt. Diese lassen meist nur eine interne Leis-
tungsbeurteilung zu und werden somit in der Regel ausschlieflich zur Steuerung des Unter-
nehmens, in dem sie erhoben werden, verwendet. Es kann daher angenommen werden, dass die
Kennzahlensysteme der meisten befragten Unternehmen noch keine Anpassung an den unter-
nehmensiibergreifenden Supply Chain-Kontext erfahren haben und noch weitgehend den Vor-
gaben eines traditionellen Logistikcontrollings entsprechen.

4.3.4 Ausdehnung des Performance Measurements in der Supply Chain

Der Gestaltungsbereich des Supply Chain Performance Measurements steht in engem Zusam-
menhang mit dem des Supply Chain Managements, denn iiblicherweise werden lediglich in
jenem Bereich der Wertschopfungskette organisationsiibergreifende Messungen durchgefiihrt
bzw. Performanceindikatoren ausgetauscht, der auch aktiv ,,gemanaged* wird. Da hierbei nur
Kennzahlen relevant sind, die eine unmittelbare Aussagekraft im Bezug auf den Erfolg der
Kette haben, ist die Anzahl der unternehmensiibergreifenden Messgrof3en in der Regel geringer
als bei der unternehmensinternen Betrachtung. Bei hierarchischen Netzwerken ist ferner mit
zunehmender Entfernung vom fokalen Unternehmen eine weitere Verringerung des Messspekt-
rums auf einige wenige kritische Parameter festzustellen (vgl. Abbildung 25).

Bandbreite der 4
Messung [%]
100
50
D -2 | -1 0 +1 +2 | Wert.
: ' schopfungs-
stufe

SCM
Abbildung 25: Ausdehnung des Performance Measurements entlang der Supply Chain

Fiir das Performance Measurement ergeben sich dadurch neue Herausforderungen, die Steue-
rungsintensitét in der Supply Chain situativ anzupassen. Fallbeispielhaft soll dazu ein in die
Untersuchung einbezogenes Automobilherstellerunternehmen herangezogen werden: Dieses
bezieht von einem in derselben Region ansdssigen, mittelstdndischen Tier-1-Lieferanten ein-
baufertige Module. Die Zusammenarbeit mit diesem Zulieferer ist durch einen vergleichsweise
intensiven Austausch von Messgroflen gekennzeichnet. Der Lieferservice des Tier-1-
Lieferanten wird jedoch in starkem Mafle von der Performance eines im aufereuropéischen
Ausland angesiedelten Tier-2-Lieferanten determiniert, der eine zentrale Komponente fiir des-
sen Module liefert. Da die Wiederbeschaffungszeit dieses Bauteils sehr lang ist und nicht kurz-
fristig von einem anderen Lieferanten beschafft werden kann, wurden in der Ausgangssituation
sowohl beim Modullieferanten als auch beim OEM grofle Sicherheitsbesténde vorgehalten.
Das hatte jedoch hohe Kapitalbindungskosten zur Folge und gewihrleistete nicht die ge-
wiinschte Versorgungssicherheit. Aufgrund der Engpassposition des Tier-2-Lieferanten wurde
eine selektive Ausdehnung der Performancemessung beschlossen. Diese sollte vom Tier-1-
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Lieferanten wahrgenommen werden. Da er jedoch noch nicht {iber die notwendigen Messme-
thoden verfiigte, wurden Mitarbeiter des Tier-1-Lieferanten gezielt geschult. Dies versetzte sie
in die Lage, das Performance Measurement-Konzept eigenstindig auf die Tier-2-Beziehung
auszudehnen. Eine mafBgebliche Rolle spielte dabei der Austausch bzw. die Messung von
Kennzahlen. Zum einen wurden dem Tier-2-Lieferanten monatlich aktualisierte Bedarfsprog-
nosen zur Verfiigung gestellt. Zudem wurden ihm genaue Vorgaben bzgl. Bestandshéhen und
Lieferzeiten gemacht, deren Einhaltung durch einen kontinuierlichen Messprozess von Seiten
des Tier-1-Lieferanten tiberpriift wird. Eine erneute Einbindung des OEM erfolgt ausschlie$3-
lich im Rahmen eines im Vorfeld abgestimmten Eskalationsprozesses. Durch dieses ,,Measu-
rement by Exception wird gewahrleistet, dass der Automobilhersteller von Routinemessungen
entlastet wird, ohne dabei in kritischen Situationen auf entscheidungsrelevante Informationen
in Form von Kennzahlen verzichten zu miissen.

4.3.5 Adressaten des Performance Measurements in Supply Chains

Mit Hilfe des Supply Chain Performance Measurements werden entscheidungsrelevante In-
formationen bereitgestellt, welche die jeweils Verantwortlichen bei der Ableitung von Steue-
rungsmafinahmen unterstiitzen sollen. Die Tragweite dieser Entscheidungen héngt dabei maB-
geblich von der Positionierung des Entscheidungstragers in der Unternehmenshierarchie ab.
(vgl. Abbildung 26). Daher wurde erhoben, welche Adressatenkreise primér mit den Ergebnis-
sen der Performancemessung konfrontiert werden bzw. diese zur Entscheidungsunterstiitzung
heranziehen. Betrachtet man die Antworten beider Branchen, so zeigt sich, dass die Ergebnisse
iberwiegend von den Logistikverantwortlichen auf Bereichsebene verwendet werden. Das
obere Management erhilt zwar auch Informationen, die dem Performance Measurement ent-
stammen, jedoch iiblicherweise in aggregierter Form und in groferen zeitlichen Abstdnden
(z.B. im Rahmen eines Jahresberichts). Lediglich in kritischen Situationen, beispielsweise
wenn eine Storung von den hierarchisch niedrigeren Ebenen nicht eigenverantwortlich behoben
werden kann, erfolgt eine direkte Berichterstattung an das Top-Management. In hierarchisch
entgegengesetzter Richtung unterstiitzt das Performance Measurement aber auch die Mitarbei-
ter in den operativen Durchfiihrungseinheiten bei der Lenkung von logistischen Prozessen. Aus
der nach Branchen getrennten Betrachtung wird deutlich, dass im Automotivebereich auf ope-
rativer Ebene stirker kennzahlengestiitzt gesteuert wird als in der Konsumgiiterbranche.

Performancemessung im
Supply Chain Management

dient...

...dem oberen
Management bei Planungs-
und FUhrungsaufgaben auf
strategischer Ebene

...FUhrungskraften im
Bereich Logistik zur
Entscheidungsunterstitz.
auf taktischer Ebene

... Teamleitern und
Mitarbeitern bei der
operativen Lenkung von
Logistikprozessen

Arithmetisches Mittel aller Antworten
(Antwortkategorien: 1=keine Zustimmung bis 6=volle Zustimmung)

1 2 3 4 5 6

(i

|:| Automotive

. Consumer Goods

Abbildung 26: Adressaten des Performance Measurements in Supply Chains
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Zusammengefasst zeigt sich somit, dass das Supply Chain Performance Measurement derzeit
hauptséchlich zur taktisch-operativen Steuerung auf einer mittleren (bis unteren) Fiithrungsebe-
ne herangezogen wird. Insofern kann es nicht iiberraschen, dass héufig erhebliche Schwierig-
keiten bestehen, logistische Sachverhalte auf Geschéftsfithrungsebene transparent zu machen.
Ein in jiingerer Zeit haufig diskutierter Losungsansatz besteht in der Verkniipfung von operati-
ven Werttreibern aus dem Logistikbereich mit finanziellen Ergebniskennzahlen auf Gesamtun-
ternehmensebene iiber so genannte ,,Werttreiberhierarchien®.

4.3.6 Beurteilung der eingesetzten Kennzahlen: Basisanforderungen

Damit Kennzahlen ein aussagekriftiges und zugleich effizientes Instrument zur betriebswirt-
schaftlichen Entscheidungsunterstiitzung darstellen, miissen sie eine Reihe von Basisanforde-
rungen erfiillen:

- Zuverlassigkeit der Messung: Die eingesetzten Messgroflen erlauben eine genaue und
stabile Messung, d.h. die Messwerte konnen bei unverdndertem Sachverhalt reproduziert
werden.

- Giinstiges Kosten/Nutzen-Verhiltnis: Die fiir die Erhebung einer GroBle anfallenden
Kosten stehen in einer angemessen Relation zu dem Wert der daraus generierten Informa-
tion.

- Giiltigkeit der Messgrofien: Die Messgrofie ist prizise definiert und misst tatséchlich
den Sachverhalt, den sie messen soll.

- Objektivitiat der Messgrofien: Das Ergebnis der Messung ist unabhéngig von der mes-
senden Person bzw. Institution.
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901 . Consumer Goods
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Zuverlassigkeit Gunstiges Kosten/  Gilltigkeit der Objektivitat
der Messung Nutzen-Verhaltnis Messgrofien der Messgréfien
der Messung

Abbildung 27: Erfiillung von Basisanforderungen an Key Performance Indicators in Supply Chains
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Die Interviewpartner stuften den Erfiillungsgrad der einzelnen Giitekriterien auf einer Skala
von 0 bis 100% ein (vgl. Abbildung 27). Die Kriterien ,,Zuverlédssigkeit der Messung* und
,,Gilinstiges Kosten/Nutzen-Verhiltnis“ weisen mit mittleren Antwortwerten um die 70% in
beiden Branchen einen vergleichsweise hohen Erfiillungsgrad auf. Der Grund hierfiir liegt
vornehmlich in der relativ weiten Verbreitung integrierter IT-Losungen (z.B. ERP-Systeme).
Mit Hilfe dieser Applikationen ist es mdglich, auf Basis vorab definierter Algorithmen eine
Vielzahl von Messgrofien weitgehend automatisiert zu erheben. Dieser Vorzug birgt jedoch
gleichzeitig das Risiko, dass in den Unternehmen lediglich jene Kennzahlen gemessen werden,
die sich ohne grofleren Aufwand softwaregestiitzt abbilden lassen (,,quick wins®). Ferner fiihrt
die hohe Dynamik des Supply Chain Umfelds dazu, dass die Rahmenbedingungen der Perfor-
mancemessung einem stdndigen Wandel unterliegen, was deren Zuverldssigkeit negativ beein-
flussen kann. Mit ca. 60% etwas schlechter beurteilt werden die Kriterien ,,Giiltigkeit der
MessgroBen® und ,,Objektivitidt der MessgroBBen®. Die Giiltigkeit der MessgroBen stellt traditi-
onell eine grole Herausforderung in der Logistik dar. Beispielhaft sei hier die Problematik der
Messung der Kapazititsauslastung genannt. In Abhéngigkeit von dem herangezogenen Bewer-
tungsmafBstab (Flache, Volumen, Gewicht) kann es hierbei zu stark abweichenden und teilwei-
se irrefilhrenden Beurteilungen kommen. Auch die Objektivitdt der MessgroBlen wird von eini-
gen Interviewpartnern kritisch beurteilt. Vor allem im interorganisationalen Kontext kommt es
hier héufig zu Unstimmigkeiten, da die einzelnen Akteure fiir den gleichen Sachverhalt unter-
schiedliche Werte (z.B. Lieferservice) ermitteln. Dies unterstreicht die Bedeutung einer unter-
nehmensiibergreifenden Standardisierung von Performancemessgrofien. Unterschiede zwischen
den beiden untersuchten Branchen konnten hinsichtlich der Erfiillung von Basisanforderungen
an die Performancemessung nicht festgestellt werden.

4.3.7 Beurteilung der eingesetzten Kennzahlen:
Erweiterte Steuerungsanforderungen

Neben den dargestellten grundlegenden Giitekriterien von Kennzahlen existieren eine Reihe
von erweiterten Anforderungen, die an die Steuerungsfunktionalitidten von Performance Mea-
sures gestellt werden konnen. Um festzustellen, wie hoch die Erwartungen der Unternehmens-
praxis an solche Eigenschaften sind, wurden diese auf einer Skala von 1 bis 6 bewertet (1 =
niedrige Erwartungen; 6 = hohe Erwartungen). Danach wurde mit Hilfe der gleichen Skala ein
Einschitzung abgegeben, in wie weit diese Erwartungen bereits erfiillt werden (1 = Erwartun-
gen nicht erfiillt; 6 = Erwartungen voll erfiillt). Die Ergebnisse sind — differenziert nach Bran-
chen — in Abbildung 28 und Abbildung 29 dargestellt.
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Abbildung 28: Erweiterte Steuerungsanforderungen in der Automotive-Supply Chain
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Abbildung 29: Erweiterte Steuerungsanforderungen in der Consumer Goods-Supply Chain
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Fiir eine ndhere Analyse erscheinen vor allem jene Faktoren interessant, bei denen noch ver-
gleichsweise hoher Handlungsbedarf besteht, also die Differenz zwischen Soll- und Ist-Zustand
relativ grof} ist (vgl. Fettdruck in den Abbildungen). Die folgende Analyse beschrinkt sich
somit auf diese Anforderungen:

Kennzahlen haben Friihindikatorfunktion: Die verwendeten Messgrof3en erlauben ein
zeitnahes Erkennen von Verdnderungen, so dass bereits frithzeitig auf diese reagiert wer-
den kann. An diese Eigenschaft kniipfen die Befragten aus beiden Branchen hohe Erwar-
tungen. Dies erscheint einsichtig, da auf diese Weise — unabhéngig von spezifischen Pro-
dukten oder Prozessen — die Reagibilitit des Unternehmens erhdht und damit zusatzlicher
Handlungsspielraum erschlossen werden kann. Da sich die Messung in beiden Branchen
jedoch noch vornehmlich auf die traditionellen logistischen Servicekomponenten (vgl.
oben) konzentriert, wird die Umsetzung dieser Eigenschaft bislang noch eher als unzurei-
chend empfunden.

Kennzahlen erlauben Zukunftsprognosen: Auf Basis der Messgrof3en kénnen zukiinf-
tige Entwicklungen abgeschitzt werden (z.B. durch die Berechnung von Trends). Diese
Fahigkeit wurde insbesondere von den Vertretern des Bereichs Consumer Goods als
wichtig erachtet, da in der Branche héufig die gesamte Unternehmensplanung auf relativ
langfristigen Prognosewerten aufbaut. Es erscheint also notwendig, dass auch logistische
Kennzahlen derartige Trendabschétzungen erlauben. Da die Performancemessung jedoch
noch schwerpunktmifig auf eine vergangenheitsorientierte Leistungsbeurteilung ausge-
richtet ist, sind die Erwartungen der Interviewteilnehmer noch nicht ausreichend erfiillt.

Kennzahlen konnen verdichtet bzw. detailliert werden: In Abhéngigkeit vom Adressa-
tenkreis und/oder dem Zweck der Analyse konnen die verwendeten Messgroflen sowohl
zu Spitzenkennzahlen (Key Performance Indicators) aggregiert als auch in ihre einzelnen
Einflussgrofen zerlegt werden. An diese Eigenschaft kniipfen alle Befragten hohe Erwar-
tungen. Dies lasst sich u.a. damit begriinden, dass in beiden Branchen die Performancein-
dikatoren an Entscheider auf verschiedenen Hierarchieebenen berichtet werden. Um deren
spezifischen Informationsbedarf addquat befriedigen zu konnen, miissen die Kennzahlen
in verschiedenen Detaillierungsniveaus vorliegen. Dies féllt jedoch vor allem bei nicht-
monetiren Messgroflen haufig schwer. Da derartige Kennzahlen insbesondere in der Lo-
gistik bzw. im Supply Chain Management weit verbreitet sind, liberrascht es nicht, dass
der von den Interviewpartner angegebene Ist-Zustand noch groBen Handlungsbedarf er-
kennen lésst.

Kennzahlen konnen iiber Ursache-Wirkungsbeziehungen miteinander verkniipft
werden: Kausale Abhéngigkeiten zwischen verschiedenen Messgroflen lassen sich im
Kennzahlensystem sachlogisch abbilden. Auf diese Weise kann den verschiedenen Akteu-
ren in einer Organisation bzw. Supply Chain aufgezeigt werden, welche Wirkung die Er-
reichung oder Nicht-Erreichung eines Zielwertes auf die Erreichung anderer Zielsetzun-
gen hat. Der Eigenschaft wird von den Befragten aus beiden Branchen eine hohe Bedeu-
tung beigemessen. Im Bereich Automotive haben die Unternchmen daher in den letzten
Jahren grof3e Anstrengungen unternommen, um dieser Forderung gerecht zu werden (z.B.
durch die Etablierung von Wertreiberbdumen). In den untersuchten Unternchmen der
Konsumgiiterbranche besteht diesbeziiglich noch grofSer Handlungsbedarf.

Ergebniskennzahlen reflektieren wertorientierte Ziele: Die verwendeten Ergebnis-
kennzahlen korrespondieren mit den Wertsteigerungszielen des Unternehmens. Damit
wird sichergestellt, dass die einzelnen Subsysteme des Unternehmens (z.B. die Logistik)
ihre Aktivitidten an den iibergeordneten Unternehmenszielen ausrichten. Wéahrend bran-
cheniibergreifend eine vergleichbar hohe Erwartung an diese Eigenschaft gestellt wird,
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sehen die Befragten aus dem Konsumgiiterbereich hier noch deutlich mehr Handlungsbe-
darf als die Teilnehmer aus der Automotivebranche.

- Messinstrumente haben einheitliche Datenbasis: Die fiir die Berechnung der Kennzah-
len bendtigten Daten werden aus einer Informationsquelle (z.B. einer Datenbank) extra-
hiert. Auf diese Weise kann neben einer effizienten Erhebung vor allem die Konsistenz
des Datenmaterials sichergestellt werden. Die Bedeutung dieses Merkmals wird von na-
hezu allen Befragten als hoch eingestuft. Der Ist-Zustand bleibt jedoch in beiden Bran-
chen deutlich hinter den Erwartungen zurtick. Unternehmensintern liegt dies vornehmlich
daran, dass im Logistikbereich hdufig noch verschiedene Softwaresysteme eingesetzt
werden (z.B. Warehouse Management-Software, Tourenplanungssoftware, Auftragsver-
waltung, etc.). Obwohl diese Applikationen iiber spezifische Schnittstellen miteinander
kommunizieren kdnnen, ist ein zentraler Zugriff auf alle in den Systemen vorgehaltenen
Daten oft nicht méglich. Ahnliches gilt auch fiir den unternehmensiibergreifenden Be-
reich. Zwar existieren fiir den interorganisationalen Informationstransfer eine Reihe von
Ubertragungsstandards. Diese erlauben jedoch meist nur den elektronischen Austausch
bestimmter transaktionsbezogener Informationen wie z.B. Auftragsdaten, Lieferscheine
oder Ablieferungsnachweise. Fiir die Berechnung von unternehmensiibergreifenden Per-
formanceindikatoren miissen die unternehmensexternen Daten meist auf anderem Wege
bezogen werden (z.B. per e-Mail) und anschlieBend mit Datenmaterial aus den unterneh-
mensinternen IT-Systemen konsolidiert werden.

- Messinstrumente erlauben automatische Soll-/Ist-Vergleiche: Der Vergleich vorab
definierter Sollwerte mit den tatsdchlich erreichten Ist-Werten des Logistiksystems er-
laubt eine Reduktion des manuellen Kontrollaufwands und im besten Fall eine
(teil)automatische Steuerung von Material- und Informationsfliissen. Spezielle IT-
Instrumente, wie z.B. das derzeit héufig diskutierte Supply Chain Event Management
(SCEM), sammeln dazu Statusmeldungen aus operativen Systemen (z.B. T&T) und glei-
chen sie mit Werten aus Planungssystemen (z.B. ERP) ab. In beiden Branchen ist ein
mittlerer bis hoher Bedarf nach diesen Funktionen festzustellen. Allerdings sehen viele
Unternehmen innerhalb ihrer bestehenden operativen Systeme noch Verbesserungsbedarf
hinsichtlich der Aktualitdt und Vollstidndigkeit der laufenden Ist-Daten sowie der Qualitét
der Plandaten. Die Voraussetzungen fiir ,,proaktive* Funktionen wie Soll-/Ist-Vergleiche
oder automatisch generierte Alerts sind somit in der Praxis hdufig noch nicht gegeben.

4.3.8 Implementierungsbarrieren des Supply Chain Performance
Measurements

In der Unternehmenspraxis sehen sich die Akteure mit einer Reihe von Faktoren konfrontiert,
die die Implementierung und den Betrieb eines Supply Chain Performance Measurement-
Systems behindern. Brancheniibergreifend wurde in diesem Zusammenhang beméngelt, dass
ein elektronischer Austausch der fiir die Performancemessung benétigten Daten nicht immer
moglich sei. Insbesondere mit mittelstdndischen und/oder ausldndischen Geschéftspartnern
findet die Dateniibermittlung meist noch manuell, d.h. beispiclsweise per e-Mail oder Fax,
statt. Doch selbst bei Unternehmen, die prinzipiell iiber die notwendigen Voraussetzungen fiir
einen elektronischen Datenaustausch verfligen, werden die Informationen héaufig zu spét oder
unvollstidndig iibertragen. Erschwert wird die unternehmensiibergreifende Performancemes-
sung durch die mangelnde Standardisierung des Datenmaterials. Neben unternehmensinternen,
nicht aggregierbaren bzw. vergleichbaren Kennzahlen stellen insbesondere Messgrofien, die
zwar gleich bezeichnet werden, aber auf unterschiedlichen Berechnungsalgorithmen basieren,
eine Herausforderung dar. Zudem werden Kennzahlen mit hohem manuellem Erhebungsauf-
wand meist erst ex-post in wochentlichen oder monatlichen Reports zur Verfiigung gestellt,
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was eine proaktive Steuerung einschrénkt. Dariiber hinaus wird der fiir die Bereitstellung bend-
tigte Aufwand im Vergleich zu dem sich daraus ergebenden Nutzen oftmals als zu hoch einge-
schétzt. Vor allem Akteure, die in ihrer Organisation vergleichsweise grofle Anpassungen und
Investitionen vornehmen miissen, sehen bei der Etablierung eines unternehmensiibergreifenden
Supply Chain Performance Measurements fiir sich haufig keine unmittelbaren Vorteile.

In der Automobilbranche wurde als weitere Umsetzungsbarriere mehrmals das Fehlen pro-
zessbezogener Kosteninformationen genannt. Dieser Umstand wird haufig auf eine noch nicht
erfolgte bzw. unvollstindige Implementierung einer Prozesskostenrechnung (Activity Based
Costing) zuriickgefiihrt. Aufgrund der daraus resultierenden Kostenintransparenz herrscht
Unklarheit iiber die tatsdchlichen Kosten einzelner Logistikprozesse, weshalb die abgeleiteten
Steuerungsmafinahmen meist eher auf der Erfahrung bzw. Intuition der Entscheidungstrager als
formalen Steuerungsystemen beruhen. Eine weitere Schwierigkeit sehen die Interviewteilneh-
mer aus dem Automotivebereich in der Ausdehnung der Messaktivititen iiber den Tier-1-
Lieferanten hinaus. Die Beschaffungslogistik dieser Akteure weist hdufig einen vergleichswei-
se geringen Entwicklungsstand auf. Die Kooperationsintensitdt zwischen ihnen und ihren Lie-
feranten in der Regel eher schwach ausgeprigt. Aufgrund dieser Faktoren sind auch die
Schnittstellen zwischen diesen beiden Wertschopfungsstufen oft unzureichend abgestimmt,
was den Austausch bzw. die unternehmensiibergreifende Erhebung von Kennzahlen erschwert.
Als eine weitere Herausforderung wurde dariiber hinaus die klare Zuordnung von Verantwort-
lichkeiten — vor allem im Verhaltnis zwischen Automobilherstellern und Logistikdienstleistern
— gesehen. Dieses Problem bezieht sich weniger auf die Messung, sondern vielmehr auf die
Frage, wer fiir eine Abweichung verantwortlich ist bzw. wer gegebenenfalls entsprechende
Steuerungsmafinahmen einleiten muss.

In der Konsumgiiterbranche stellt nach Meinung der Befragten nach wie vor fehlendes Ver-
trauen und unzureichende Kooperationsbereitschaft die grofite Hiirde bei der Umsetzung eines
Supply Chain Performance Measurements dar. Besonders in der Kritik steht in diesem Zu-
sammenhang das Verhalten des Handels. Dieser ist nach Aussage der Industrie haufig nicht
dazu bereit, Informationen (wie z.B. Prognosen oder Abverkaufsdaten) an die iibrigen Akteure
der Supply Chain herauszugeben. Vor allem die Filialen des Handels stellen fiir den Rest der
Wertschopfungskette in der Regel eine Art ,,Black-Box“ dar. In engem Zusammenhang damit
steht die Tatsache, dass die Akteure in Konsumgiiter-Supply Chains oftmals verschiedene, zum
Teil konfligierende Zielsetzungen verfolgen. So sind beispielsweise die Logistikdienstleister
bestrebt ihre Lager- und Transportkapazititen gut auszulasten, wiahrend der Handel oftmals an
einer moglichst gleichmifigen Belieferung in kleinen Mengen interessiert ist. Diese lokalen
Optimierungsstrategien fiihren jedoch nicht nur regelmifBig zu suboptimalen Gesamtlosungen,
sondern erschweren auch die Ausrichtung an gemeinsamen Zielen und Kennzahlen. Derartige
Zieldivergenzen treten héufig bereits unternehmensintern auf. Ein klassischer Zielkonflikt
besteht z.B. zwischen Einkauf und Logistik. Da der Einkauf vornehmlich an den erzielten
Einstandspreisen bzw. an der sich daraus ergebenden Handelsspanne gemessen wird, schenkt
er bei Beschaffungsentscheidungen den daraus resultierenden Logistikkosten in der Regel
keine Beachtung. Diese Entscheidungen beeinflussen mafBigeblich die spétere Effizienz der
Logistikprozesse, weshalb Konflikte mit dem Zielsystem der Logistikabteilung auftreten kon-
nen. Ahnlich wie im unternehmensiibergreifenden Bereich behindert die Existenz derartiger
,Inselziele* die Ausrichtung an einer libergeordneten Supply Chain Performance und erschwert
daher die Implementierung eines daran ausgerichteten Measurement-Systems. Daneben stellt
der zunechmende Anteil des Aktionsgeschifts am Gesamtumsatz des Handels eine weitere Her-
ausforderung fiir die unternehmensiibergreifenden Performancemessung dar. Die daraus resul-
tierenden Mengenschwankungen konterkarieren nicht nur den effizienten Betrieb der Logistik-
systeme, sondern wirken auch als ,,massiver Storfaktor” auf das Supply Chain Performance
Measurement. Da es meist nicht mdglich ist zwischen Basis- und Aktionsabsatz zu differenzie-
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ren, erschweren derartige Mengenspitzen die Definition addquater Toleranzbereiche und redu-
zieren die Aussagekraft von Zeitreihenanalysen. Der Ruf nach einer stirkeren Beriicksichti-
gung von Flexibilititszielen in der Performancemessung bezieht sich daher im Konsumgiiter-
bereich vornehmlich auf eine verbesserte Kontrolle {iber das Aktionsgeschéft.

4.3.9 Bericksichtigung der Wertorientierung im Supply Chain Performance
Measurement

Meist erfolgt eine Bewertung der Logistik iiber die Erfassung von Logistikkosten und Logistik-
leistungen. Durch die Ausdehnung der betriebswirtschaftlichen Logistikkonzeption auf den
unternehmensiibergreifenden Supply Chain-Kontext haben auch die Messaktivititen eine hori-
zontale Ausdehnung erfahren. Wie weiter oben bereits erwihnt, stellt die Wertorientierung eine
Art iibergeordnetes Formalziel des Supply Chain Managements dar. Um den Beitrag der Logis-
tik bzw. des Supply Chain Managements zur Steigerung des Unternechmenswertes abzubilden,
bedarf es jedoch neben der Ausdehnung der logistischen Performancemessung entlang der
Wertschopfungskette auch einer vertikalen Integration mit den {ibergeordneten Messaktivitdten
auf Unternehmensebene. Gestaltungsimpulse liefern hierzu beispielsweise Wertorientierungs-
bdume oder iiber Ursache-Wirkungsbeziehungen verkniipfte Kennzahlenhierarchien.
Abbildung 30 zeigt dies am Beispiel des Economic Value Added (EVA) auf.

Betriebliche 4{ Lieferservice T ‘
Ertrage
Operativer Cash Flow —I Transportkosten* |
vor Zinsen -
nach Steuern —| IT-Kosten ¢ |
(NOPAT) Betriebliche
Aufwendungen —| Fehlerkosten ¢ |
EVA | - —| Handlingkosten¢ |
Umlauf- —| Bestande*/ Umschlagﬂ
vermogen
Kasital. Kapital- % offene ForderungenH
L rap =| verzinsung | X +
kosten (WACC) Fuhrpark ¢
Anlage- Lagerinfrastruktur
vermogen
NOPAT ... net operating profit after taxes
WACC ... weighed average cost of capital —| AuslastungsgradT |
— ... Rechentechnische Verbindung im Rahmen des EVA-Modells
~~~~~~ » ... Wirkungszusammenhang

Abbildung 30: Einfluss der Logistik auf den Economic Value Added (EVA)

Dem Ziel der Wertorientierung bzw. Wertsteigerung wird von den Entscheidern aus der Logis-
tik brancheniibergreifend eine hohe Bedeutung zugesprochen. Aber auch bei der Unterneh-
mensfithrung und den anderen Fachabteilungen setzt sich die Erkenntnis durch, dass das
Supply Chain Management einen Beitrag zur Steigerung des Unternehmenswertes leisten kann.
Um diesen Erkenntnisprozess weiter voranzutreiben, muss nach Ansicht der Befragten die
Bedeutung der Logistik bzw. des Supply Chain Managements von den zustindigen Stellen
unternehmensintern noch stérker kommuniziert werden. In vielen Unternehmen zihlen Instru-
mente wie Wertorientierungsbdume, Balanced Scorecards o0.4. bereits zum etablierten Metho-
denportfolio. Mit ihrer Hilfe kdnnen verschiedenen Organisationseinheiten ihre ,,Stellhebel
zur Steigerung des Unternehmenswertes aufgezeigt und deren Anreizsysteme entsprechend
ausgerichtet werden. Die EinflussgroBlen der Logistik bzw. des Supply Chain Managements
sind hier jedoch héufig noch unterreprisentiert bzw. nur implizit enthalten. Auch operative
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Logistikkennzahlen werden bislang weder rechnerisch noch sachlogisch mit den entsprechen-
den wertorientierten Ergebniskennzahlen verkniipft, wobei von den Befragten insbesondere die
quantitative Verbindung als eine groe Herausforderung empfunden wird. Trotz dieser fehlen-
den Formalisierung sind den Entscheidern die Kausalzusammenhédnge zwischen den verschie-
denen MessgroBen in der Regel bewusst (,,Bauchgefiihl) und werden von diesen bei der Ein-
leitung von Steuerungsmafnahmen berticksichtigt. Es mangelt jedoch nicht nur an der Verbin-
dung der verschiedenen Kennzahlen iiber Ursache-Wirkungsbeziehungen. Auch ein Herunter-
brechen von unternehmensbezogenen Wertzielen auf die Ebene einzelner Abteilungen oder
Filialen findet erst ansatzweise statt. Auf dieser Stufe dominieren nach wie vor Kosten- und
Mengengroflen. Die Koordination findet hier meist iiber Budgets statt. Auswirkungen auf
WertgroBen werden iiblicherweise lediglich im Rahmen von riickblickenden ex-post Analysen
betrachtet.

4.4 Vom Measurement zum Management der Performance

Mit Hilfe des Performance Measurements kdnnen den Entscheidungstrdgern steuerungsrele-
vante Informationen aus den Logistikprozessen bereitgestellt werden. Um langfristig eine per-
formance-orientierte Steuerung der Supply Chain zu gewahrleisten, ist jedoch die reine Per-
formancemessung nicht ausreichend. Hierzu muss das Performance Measurement vielmehr in
einen umfassenden Performance Management-Prozess integriert werden. Aus einer phasenori-
entierten Perspektive setzt sich ein derartiger Ansatz aus den folgenden Stufen zusammen (vgl.
auch Abbildung 31):

Konfiguration der Supply Chain: Die Hauptaufgabe der Supply Chain-Konfiguration
besteht in der Selektion neuer Partnerunternehmen (z.B. neuer Lieferanten) bzw. im Aus-
schluss ungeeigneter Akteure. In diesem Zusammenhang gilt es auch die Rahmenbedin-
gungen der Zusammenarbeit, also z.B. die Intensitit und die Bereiche der Kooperation,
festzulegen. Die aktuelle Konfiguration der Supply Chain sollte zudem regelmédfBig im
Rahmen eines Supply Chain-Mappings dokumentiert werden. Dariiber hinaus miissen
gef. geeignete Personen oder Institutionen (z.B. ein Supply Chain Komitee) bestimmt
werden, die spéter im Sinne eines ,,Grenzmanagements* den aktiv zu steuernden Bereich
einer Supply Chain definieren und eine Gesamtverantwortung fiir ausgewéhlte Prozesse
iibernehmen.

Aufbau eines Ziel- und Regelsystems: Die im Rahmen der Kooperation stattfindenden
Aktivititen miissen in ein unternehmensiibergreifendes Zielsystem fiir die Supply Chain
eingebettet werden. Hierzu miissen aus den Zielsystemen der verschiedenen Unternehmen
Ziele fiir die Supply Chain abgeleitet werden. Die Interdependenzen zwischen unterneh-
mensindividuellen sowie supply chain-weiten Zielen gilt es dabei durch den Aufbau von
Ursache-Wirkungsbeziehungen zu verdeutlichen. Kern eines Ziel- und Regelsystems sind
schlieBlich auch Richtlinien zur Erfolgsabbildung und -bewertung (auf der Ebene der ge-
samten Supply Chain) bzw. zur Erfolgs- und Verlustverteilung (auf Ebene der einzelnen
Partner).

Allokation von Ressourcen: Zur Umsetzung der Kooperation miissen Aufgaben, Res-
sourcen und Zusténdigkeiten in der Supply Chain verteilt werden. Um sicherzustellen,
dass die Prozessverantwortlichen ihr Handeln an den Supply Chain-Zielen ausrichten,
muss zudem ein addquates Anreizsystem geschaffen bzw. bestehende Ansitze entspre-
chend angepasst werden.

Performance-Evaluation: Die letzte Stufe in diesem Managementprozess bildet die Eva-
luation der Performance. Neben der Auswahl geeigneter Messgrofien gilt es dabei insbe-
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sondere deren kontinuierliche Erhebung und Analyse sicherzustellen. Im Bezug auf die
Auswertung muss zudem auf eine adressatenspezifische Aufbereitung geachtet werden.
Aufgrund des stindigen Wandels des Supply Chain-Umfelds ist dariiber hinaus eine kon-
tinuierliche Anpassung der Komponenten des Performance Measurement- bzw. Perfor-
mance Management-Konzepts zu gewéhrleisten.

* Auswahl relevanter
Partnerunternehmen/Geschéfts-
—> Konfiguration der rozgsls kt .
ie Selektion neuer Partner
SUEElYERa erfolgt meist auf Basis standar-
disierter KeZ/Werte

« Ableitung von Zielen des SCPM aus den
ubergeordneten Zielen der Partner:

. . Meist werden die zu erreichenden Ziele dem
Aufbau eines Ziel- ﬁu ragnegme(r % Bd e(,)nEﬁdD)L) vom "
d Regelsyst uftraggeber (z.B. der. vorgegeben.
M IREERRTAETE Fallweise definieren die beiden artelen die KeZ

und Zielwerte gemeinsam.

* Setzen von
Anreizen fiir
Process Owner:

—J»  Allokation von ;%Z?Ig; .

Ressourcen Verknpfung

mit dem

Anreizsystem.

» Auswahl geeigneter

KeZ und G
Supply Chain éleluberv%_achung
Performance regegnalslg oft aber

Measurement auch nur bei
,Problemlieferanten”

1

Abbildung 31: Aufgaben im Rahmen des Supply Chain Performance Managements (Quelle: Karrer (2005))

Die Befragung zeigt, dass fiir die Konfiguration der Supply Chain bislang kaum formalisierte
Prozesse existieren. Erste Ansatzpunkte konnen lediglich in der Standardisierung von Bewer-
tungsmafstiben fiir die Selektion neuer Partner gesehen werden (z.B. Mitarbeiter-, Flachen-
und Transportkosten fiir die Beurteilung eines Logistikdienstleisters; multikriterielle Lieferan-
tenbewertungssysteme in der Automobilindustrie). Hinsichtlich dem Aufbau eines Ziel- und
Regelsystems kann festgestellt werden, dass — wenn iiberhaupt gemeinsame Ziele vorhanden
sind — diese in der Regel fallspezifisch und in keinem standardisierten Prozess definiert wur-
den. Zudem sind diese ,,gemeinsamen‘ Ziele hdufig nicht in einem kooperativen Prozess aus
den Zielsystemen der jeweiligen Akteure entstanden, sondern wurden dem Auftragnehmer vom
Auftraggeber vorgegeben. Wie in Kapitel 4.3 bereits konstatiert, werden Ursache-
Wirkungsbeziehungen zur Visualisierung von Zielbeziehungen im Supply Chain-Kontext bis-
lang kaum eingesetzt. Daher {iberrascht es kaum, dass sich hierfiir in den untersuchten Unter-
nehmen noch keine strukturierten Vorgehensweisen etabliert haben. Auch fiir die Verteilung
von Aufgaben, Ressourcen und Verantwortlichkeiten im Rahmen der Allokation von Ressour-
cen wird derzeit auf keine formalisierten Managementmethoden zuriickgegriffen. Lediglich
eine Verkniipfung mit den Anreizsystemen kann in Ansétzen erkannt werden (z.B. {iber Bonus-
/Malussysteme oder an den Lieferservice gebundene variable Vergiitungsanteile fiir Logistik-
verantwortliche). Bei der Performance-Evaluation sind bereits Ansétze fiir die Gestaltung for-
maler Prozesse zur Definition und Uberwachung von Kennzahlen vorhanden (vgl. dazu insbe-
sondere Kapitel 4.3). Fiir die adressatenspezifische Aufbereitung der erhobene Ergebnisse
sowie die Anpassung des Systems an verdnderte Umweltbedingungen gibt es laut den Befrag-
ten hingegen derzeit noch keine entsprechende Prozesse. Zusammenfassend kann festgehalten
werden, dass sich das Konzept des Supply Chain Performance Measurement — wenn auch in
verschiedenen Reifegraden und Ausgestaltungsformen — bereits in der Unternehmenspraxis
etabliert hat. Ein umfassender Supply Chain Performance Management (SCPM)-Prozess ist
bislang jedoch erst in Ansédtzen vorhanden. Die Analyseergebnisse sind zusammenfassend in
Abbildung 31 dargestellt.
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5 Ableitung von Handlungsempfehlungen

5.1 Allgemeine Handlungsempfehlungen

Als Ergebnis der Untersuchung soll aufgezeigt werden, welche Initiativen in Unternehmen
bzw. in Supply Chains ergriffen werden kdnnen, um das Supply Chain Performance Measure-
ment zu verbessern bzw. weiter auszubauen. Auf Grundlage der in der Studie identifizierten
Handlungsbedarfe sowie der Informationen iiber aktuelle und zukiinftige Projekte in den unter-
suchten Unternehmen kénnen folgende allgemeine Empfehlungen abgegeben werden:

Ausweitung der Prozesskostenrechnung: Mit Hilfe einer Prozesskostenrechnung kon-
nen steuerungsrelevante Kosteninformationen iiber Logistikprozesse bereitgestellt wer-
den. In der Mehrzahl der untersuchten Unternehmen wird dieses Kostenrechnungsverfah-
ren bislang entweder gar nicht oder nur selektiv (z.B. fiir ausgewihlte Teilprozesse oder
einzelnen kritische Artikel) eingesetzt. Lediglich ein groes Handelsunternehmen gab an,
dass vor kurzem unternehmensweit, d.h. sowohl auf Zentrallager- als auch auf Filialebe-
ne, eine Prozesskostenrechnung eingefiihrt worden sei. Man sieht sich dadurch in die La-
ge versetzt, fiir alle regelméBig ablaufenden Logistikprozesse (z.B. innerbetriebliche
Transporte, Regalbefiillung, etc.) den genauen Kostenanfall festzustellen. Zum einen ge-
ben diese Informationen Hinweise darauf, wo Prozesse effizienter gestaltet werden miis-
sen. Zum anderen zeigt die artikelgenaue Zuordnung von Kosten auch, welchen Aufwand
ein Artikel tatsdchlich ,,unter dem Strich* verursacht. Vor allem bei Waren, die vor dem
Verkauf erst aufbereitet werden miissen (z.B. Aufbiigeln von Textilien) wurde auf diese
Weise festgestellt, dass die tatsdchliche Handelsspanne deutlich unter der mit Hilfe der
traditionellen Zuschlagskalkulation ermittelten Spanne liegt. Trotz der bislang geringen
Verbreitung sind sich auch Interviewpartner aus Industrie und Dienstleistung der Potenzi-
ale einer Prozesskostenrechnung bewusst. In der Mehrzahl der Unternehmen existieren
daher derzeit Bestrebungen, eine Prozesskostenrechnung zu implementieren bzw. diese
weiter auszubauen.

Vernetzung und Integration von IT-Systemen: Ein wichtiger Faktor bei der Umsetzung
eines Performance Measurements in Supply Chains ist die unternehmensiibergreifende
Verfiigbarkeit relevanter Daten. Um dies zu erreichen, wird in der Regel entweder die be-
stehende IT-Infrastruktur verschiedener Unternehmen miteinander vernetzt oder neue, in-
tegrierte IT-Systeme geschaffen. Nahezu alle Befragten gaben an, dass in ihren Unter-
nehmen derzeit Projekte durchgefiihrt werden, die auf eine stirkere Vernetzung und In-
tegration der Informationssysteme abzielen. Die konkreten Inhalte dieser Vorhaben sind
jedoch sehr unterschiedlich und in starkem Maf3e von dem jeweiligen Unternehmen bzw.
dessen Branche abhédngig. Vielfach handelt es sich um den Aufbau eines elektronischen
Datenaustausches oder dessen Erweiterung mit Hilfe weiterer Nachrichtentypen, wie z.B.
Pick-Up-Sheets in der Automobilindustrie oder Electronic-Despatch-Advices (DESADV)
in der Konsumgiiterbranche. Diese sollen insbesondere die Prozessflexibilitdt verbessern.
Dariiber hinaus werden jedoch auch — teilweise gemeinsame — Investitionen in IT-
Infrastruktur getétigt. Beispiele hierfiir sind die Installation neuer Datenbankserver fiir
den Betrieb von Data Warehouse-Losungen oder auch die Einrichtung eines landeriiber-
greifenden Tracking& Tracing-Systems im schienengebundenen Giiterverkehr.

Ausbau der abteilungs- und unternehmensiibergreifenden Teamarbeit: Vicle Aufga-
ben, die aus der unternehmensiibergreifenden Gestaltung von Wertschopfungsketten er-
wachsen, miissen von mehreren Abteilungen aus teilweise verschiedenen Unternehmen
gemeinsam bewiltigt werden. Die meist funktional strukturierte Primérorganisation der
Unternehmen ist fiir derartige abteilungs- bzw. unternehmensiibergreifende Arbeitspro-
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zesse jedoch eher ungeeignet. Eine Moglichkeit dieser Situation zu begegnen, ist die
Schaffung einer Sekundérorganisation, in der Mitarbeiter aus verschiedenen Abteilungen
und Unternehmen in Teams zusammenkommen. Die Aussagen der Befragten ergeben,
dass kooperationsbezogene Aktivitidten meist im Rahmen von Projekten organisiert wer-
den. Eine Herausforderung ist darin zu sehen, die zeitlich begrenzte Projektorganisation
in eine permanente Organisationsstruktur zu iiberfithren, ohne die mit einer Kooperation
angestrebte Flexibilitdt zu sehr einzuschrinken.

Intensivierung der Lieferantenforderung: In den untersuchten Supply Chains ist die
Logistikkompetenz der beteiligten Lieferanten dufBerst heterogen ausgeprégt. Marktnahe
GroBunternehmen gehen verstarkt dazu iiber, das im eigenen Haus vorhandene Logistik-
Know-how auf ausgewdhlte Partner in der Supply Chain (hdufig Tierl-Lieferanten) zu
iibertragen (sog. ,,Supplier Development Workshops®). Diese Maflnahme zielt nicht nur
auf eine Verbesserung der Zusammenarbeit in der Beziehung zwischen Abnehmer und
Lieferant, sondern soll Letztgenannten auch befdhigen, seine eigenen beschaffungsseiti-
gen Aktivititen gezielter zu steuern. Ein wichtiges Ziel dabei ist die Reduktion von Be-
schaffungsrisiken. Mit der zunehmenden geographischen Ausdehnung des Beschaf-
fungsmarkts nach Fernost und Osteuropa gewinnen derartige Aktivitdten zusdtzlich an
Bedeutung, da es fiir den OEM (bzw. fiir den Handel) haufig nicht mehr moglich ist, das
komplexe Beschaffungsnetzwerk allein zu steuern.

Stirkere Standardisierung von Performanceindikatoren: Hiufig tragen Messgrofien
zwar die gleich Bezeichnung, werden aber mit unterschiedlichen Berechnungsverfahren
ermittelt. Vor allem Unternehmen, die in mehreren Supply Chains aktiv sind, finden sich
in der Situation, eine grofle Anzahl verschiedener Indikatoren erheben und verarbeiten zu
miissen (Doppelmitgliedschaftsproblem). Diese Problematik wurde in den Interviews ins-
besondere von den Logistikdienstleistern thematisiert, die in der Regel fiir jeden ihrer
Kunden unterschiedliche Kennzahlen erheben und aufbereiten. Eine Verbesserung dieser
Situation erhoffen sich die Befragten in erster Linie von einer zunehmenden Standardisie-
rung von Performance Measures. Aus diesem Grund nehmen sie verstirkt an entspre-
chenden Verbandsprojekten teil. Im Konsumgiiterbereich sind dies beispielsweise ECR-
Arbeitsgruppen der CCG, in der Automobilindustrie aktuell laufende Projektarbeiten zur
Logistikqualitdt (VDA) oder zu standardisierten Logistikkennzahlen (AIAG).

Ausweitung des Austauschs und gemeinsame Entwicklung von Messgriéfien: Supply
Chain Performance Measurement umfasst sowohl die Messung unternehmensiibergrei-
fender Sachverhalte (z.B. Gesamtdurchlaufzeiten) als auch den Austausch unternehmens-
intern erhobener Kennzahlen zwischen den Akteuren einer Wertschopfungskette (z.B.
Bestandshohen). Die Untersuchung ergab, dass in der Unternechmenspraxis die selektive
Weitergabe von Messgroen héufig den ersten Schritt auf dem Weg zu einem umfassen-
den Supply Chain Performance Measurement darstellt. So erhilt beispielsweise ein Au-
tomobilhersteller in der Anlaufphase neuer Modelle von ausgewéhlten Lieferanten téglich
Daten iiber deren aktuelle Kapazitdtsauslastung in der Produktion. Im Gegenzug libermit-
telt er ihnen Informationen zur Uber-/Unterversorgung von Teilen am Einbaupunkt. In der
Konsumgiiterbranche findet ein Ausbau des Kennzahlenaustausches z.B. im Rahmen von
unternehmensiibergreifenden Planungsaktivitidten wie CPFR statt.

Verstirkung der wertorientierten Steuerung: Der Zusammenhang zwischen operativen
Logistikkennzahlen und {ibergeordneten finanziellen MessgroB3en kann z.B. iiber Ursache-
Wirkungsbeziehungen verdeutlicht werden. Das Aufzeigen derartiger Kausalzusammen-
hinge hilft den Entscheidern, die in ihrem Verantwortungsbereich liegenden Stellgrofien
zur Steigerung des Unternehmenswertes zu identifizieren und ihre Handlungen entspre-



Die spezifischen
Handlungs-
empfehlungen
basieren auf den
konsolidierten
Erkenntnissen aus
den Workshops
(Fallstudie) und der
externer Expertenbe-
fragung (Feldstudie)

chend auszurichten. Die Untersuchung zeigt, dass in den Unternehmen vereinzelt bereits
Anstrengungen unternommen werden, Performance Measures aus der Logistik in Instru-
mente wie Werttreiberbdume oder Balanced Scorecards zu integrieren, um so eine Ver-
bindung mit {ibergeordneten Ergebniskennzahlen herzustellen. Zudem wird dadurch auch
auch eine Erhohung der ,,Top Management Attention* fiir logistische Sachverhalte ange-
strebt.

Durchfiihrung von Benchmarkingprojekten: Im operativen Bereich kdnnen Messgro-
Ben unter anderem dazu eingesetzt werden, die Performance gleichartiger Logistikprozes-
se zu vergleichen (Benchmarking). Einer der untersuchten Logistikdienstleister flihrt bei-
spielsweise anhand von Logistikkennzahlen regelméBig ein standortiibergreifendes
Benchmarking durch. Ein derartiger Vergleich von Performanceindikatoren kann auch
unternehmens- und brancheniibergreifend sinnvoll sein. Ein Interviewpartner berichtete
beispielsweise, dass regelmiBige Benchmarkingprojekte zwischen einem Verlader und
einem Logistikdienstleister aus der Konsumgiiterbranche als Entscheidungsgrundlage fiir
Outsourcingentscheidungen herangezogen werden.

5.2 Spezifische Handlungsempfehlungen fiir die Fallstudien-
Supply Chains

5.2.1 Verbesserungsvorschlage fiir das Supply Chain Performance
Measurement

Im Rahmen der Feldstudie (vgl. Kapitel 4) wurde das Betrachtungsspektrum auf andere Unter-
nehmen der Automobil- und Konsumgiiterbranche ausgedehnt, um Gestaltungsimpulse fiir die
Unternechmen der am Expertenkreis beteiligten Fallstudien-Supply Chains zu erhalten. Nach-
dem im vorangegangenen Kapitel 5.1 aus den Ergebnissen der Feldstudie zunichst allgemeine
Handlungsempfehlungen abgeleitet wurden, gilt es nun — unter Konsolidierung der externen
Befragung und der Fallstudienergebnisse — spezifische Vorschlige fiir die Unternehmen der
Fallstudien-Supply Chains zu formulieren. Den Ausgangspunkt bilden dabei erste Uberlegun-
gen zu wechselseitigen Lerneffekten zwischen der Automobil- und Konsumgiiterbranche,
gefolgt von Vorschlagen zur Verbesserung der derzeitigen Performance Measurement-
Praktiken:

Ausdehnung des Performance Measurements auf globale Supply Chains: Der Trend
zur Internationalisierung der Beschaffungs-, und Fertigungsaktivititen in der Automobil-
branche hilt weiter an. Mit der geografischen Ausdehnung der Wertschopfungskette
steigt jedoch auch deren Storanfilligkeit. Um trotzdem weiterhin die gleiche Versor-
gungsleistung am Band gewihrleisten zu kdnnen miissen mehr steuerungsrelevante Kon-
trollinformationen als bisher bereitgestellt werden. Hierzu kdnnte das in der Konsumgii-
terbranche vorhandene Know-how verstdrkt genutzt werden (z.B. im Rahmen von
Benchmarkingaktivititen), da diese Unternehmen oftmals bereits iiber langjéhrige Erfah-
rungen mit der Steuerung komplexer, internationaler Beschaffungskanile verfiigen. Vor
allem die Performance Measurement-Aktivititen global agierender Third Party Logistics
Provider (3PLs) konnten fiir die Logistikdienstleister aus der Automobilbranche Anhalts-
punkte fiir die zukiinftige Ausgestaltung ihrer Informations- und Kennzahlensysteme bie-
ten.
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Forderung von Performance Measurement bei Vorlieferanten: Wie die Feldstudie
gezeigt hat, sind in der Automobilbranche vor allem groBere Tier-1-Zulieferer bemiiht,
die Performancemessung auch auf die ihnen vorgelagerte Wertschopfungsstufe auszuwei-
ten. Oftmals verfiigen die Tier-2-Lieferanten noch nicht iiber die daflir notwendigen
Kenntnisse. Aus diesem Grund streben Tier-1-Zulieferer die gezielte Entwicklung ihrer
Vorlieferanten im Bereich Performance Measurement an. Auch wenn die Beziehungen
zwischen adidas-Salomon und ihren Vorlieferanten in der Regel eher marktlich gepragt
und relativ volatil sind, wire in ausgewihlten Féllen diese Vorgehensweise auch hier vor-
stellbar.

Identifikation von Synergien im Beschaffungsbereich: Weitere Impulse fiir die Con-
sumer Goods-Supply Chain ergeben sich aus den Beschaffungskonzepten der Automobil-
branche. Meist beziechen die Automobilhersteller Teile von ihren Tier-1-Lieferanten ent-
weder ab Werk oder lassen sich im Rahmen {iber Konsignationsldgern am eigenen
Werksgeldnde beliefern (,,Lieferanten Logistik Zentrum (LLZ)*“ bei DaimlerChrysler).
Diese beiden Strategien lassen sich prinzipiell auch auf die Situation der Consumer
Goods-Supply Chain transferieren. Zum einen wire es denkbar, dass KarstadtQuelle die
bestellten Waren nicht mehr ,,frei Haus* geliefert bekommt, sondern sie ,,ab Werk* in A-
sien bezieht und gemeinsam mit anderen dort bezogenen Waren nach Deutschland trans-
portieren ldsst. Auch eine Biindelung von Warenstromen von Karstadtquelle und adidas-
Salomon erschiene zur Erzielung von GroBeneffekten plausibel. Zum anderen kénnte aber
auch adidas-Salomon in den Légern oder sogar in den Filialen von KarstadtQuelle Vendor
Managed Inventories (VMI) einrichten. Bei beiden Strategien ist davon auszugehen, dass
sie die Logistikkosten der beteiligten Akteure stark beeinflussen. Ob durch die Umstel-
lung auf eines der Konzepte allerdings die Effizienz der gesamten Supply Chain gestei-
gert werden kann, muss kritisch gepriift werden. Fiir den Fall von Kostenverschiebungen
miissen Ausgleichsmechanismen (z.B. iiber die Einkaufskonditionen) geschaffen werden.
Die notwendigen Informationen fiir eine Kosten- bzw. Nutzenverteilung kdnnten wieder-
um durch das Performance Measurement zur Verfiigung gestellt werden.

Uberpriifung der Relevanz der Kennzahlen: Bevor das Performance Measurement
weiter ausgestaltet wird (Berichtswesen, Anbindung an Anreizsysteme, etc.), sollte vorab
die Relevanz aller dokumentierten Supply Chain-Messgrofien kritisch iiberpriift werden.
Dabei gilt es insbesondere zu hinterfragen, ob eine bestimmte Kennzahl steuerungsrele-
vant ist (keine ,,nice-to-have*“-Kennzahlen) und dariiber hinaus unternehmensiibergreifen-
den Charakter besitzt (keine ,,nach innen“ gerichteten Kennzahlen).

Anpassung des Umfangs der Berichterstattung: In engem Zusammenhang mit dem
vorangegangen Punkt steht die Frage nach dem ,,richtigen* Umfang der Berichterstattung.
Auch wenn eine Kennzahl prinzipiell fiir relevant erachtet wird, impliziert dies nicht, dass
sie zwangslédufig in jedes Reporting einflieBen muss. Die Aufbereitungsform sollte ebenso
wie die Periodizitdt der Berichterstattung individuell fiir jede Kennzahl abgestimmt wer-
den.



Nach der Darstellung dieser aus der Untersuchung abgeleiteten Vorschldge soll anhand einiger
Punkte aufgezeigt werden, mit welchen Initiativen die Teilnehmer des Expertenkreises das
zukiinftige Performance Measurement in ihren Supply Chains verbessern mdchten. Es handelt
sich dabei um Vorschldge, die noch im Rahmen der Expertenkreissitzungen bzw. im Nachlauf
zu diesen entwickelt wurden. Die Automotive-Supply Chain strebt folgende Anderungen an:

Die Bedarfsprognosen (Forecasts) von DaimlerChrysler sollen kiinftig nicht nur an den
Lieferanten (Continental), sondern auch an den Gebietsspediteur (Schiichen) iibermittelt
werden.

Der Lieferant (Continental) soll in Zukunft eine Bestétigung iiber den Eingang seiner Lie-
ferung beim Automobilhersteller (DaimlerChrysler) erhalten.

Die Berichtsperiodizitdt der Supply Chain-Kennzahlen soll genau definiert werden.

Zur Unterstiitzung der operativen Prozesssteuerung soll ein Supply Chain Event Mana-
gement (SCEM) eingefiihrt werden.

Die in der Consumer Goods-Supply Chain geplanten Initiativen sind:

Um bei adidas-Salomon den strategischen Stellenwert des Supply Chain Managements zu
verdeutlichen, sollen in der auf Unternehmensebene neu einzurichtenden Balanced Score-
card auch Ziele und Kennzahlen mit Logistikbezug aufgenommen werden. Dazu soll auf
die in den Workshops entwickelten Key Performance Indicator-Pyramiden (vgl.
Abbildung 34) zuriickgegriffen werden.

Der Austausch von prozessbezogenen Kennzahlen zwischen Maersk, adidas-Salomon und
KarstadtQuelle soll im Rahmen gemeinsamer IT-Systeme weiter vorangetrieben werden,
um so die Transparenz in der Supply Chain zu steigern (SCM Visibility).

Die Zusammenarbeit der drei Partner beim Konsolidierungsprozess in Fernost soll weiter
ausgebaut werden.

5.2.2 Weiterentwicklung des Performance Measurements zum Performance
Management

Wie in Kapitel 4.4 bereits festgestellt wurde, muss das Performance Measurement langfristig in
einen umfassenden Performance Management-Prozess integriert werden. Dieser umfasst vier
zentrale Phasen: Konfiguration der Supply Chain, Aufbau eines Ziel- und Regelsystems, Allo-
kation von Ressourcen und Verantwortlichkeiten sowie Performance Evaluation. Die Feldstu-
die hat ergeben, dass die meisten Unternehmen einen derartigen unternehmensiibergreifenden
Managementprozess bislang erst im Ansatz etablieren konnten. Die am Expertenkreis teilneh-
menden Unternehmen sind diesbeziiglich bereits weiter fortgeschritten: Im Rahmen mehrer
Workshops wurden ausgewihlte Managementaufgaben, die innerhalb der einzelnen Phasen
wahrzunehmen sind, definiert und erste Steuerungsansétze entwickelt. Die Ergebnisse werden
im Folgenden vorgestellt. Dabei wird jeweils diskutiert, in welchen Managementphasen bereits
Erfolge erzielt wurden und wo noch Handlungsbedarf besteht.

Im Rahmen der Managementphase ,,Konfiguration der Supply Chain* fallen insbesondere
die Aufgaben der Selektion der Supply Chain-Mitglieder sowie die Festlegung des Inhalts und
der Intensitit der Zusammenarbeit an. Da es sich bei den Fallstudien-Supply Chains um bereits
etablierte Kooperationen handelt, wurden diese Aktivititen nicht weiter vertieft. Die dritte
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Tatigkeit, die im Rahmen der Konfiguration wahrgenommen werden sollte, ist die Dokumenta-
tion der unternehmensiibergreifenden Supply Chain bzw. ihrer Kernprozesse. Ein derartiges
,,Mapping* wurde als Ausgangspunkt fiir die Analyse des Status Quo des Performance Measu-
rements in den Fallstudien-Supply Chain durchgefiihrt (vgl. Kapitel 3.2, insbes. Abbildung 6
und Abbildung 7) und kann als Basis fiir die weiteren Phasen des Managementprozesses einge-
setzt werden.

Im Mittelpunkt der Phase ,,Aufbau eines Ziel- und Regelsystems* steht die Schaffung eines
gemeinsamen Zielsystems flir die Supply Chain. Dieser Anforderung wird teilweise durch die
im Expertenkreis definierten Supply Chain-Ziele Rechnung getragen (vgl. Kapitel 3.2, insbes.
Abbildung 8 und Abbildung 9). Um die Ursache-/Wirkungsbeziehungen zwischen den Zielen
zu veranschaulichen, sollte ihre rechnerische bzw. sachlogische Verkniipfung visualisiert wer-
den. Wie die Feldstudie gezeigt hat, wird dieses Instrument in der Unternehmenspraxis fiir den
Supply Chain-Bereich bislang kaum eingesetzt (vgl. Kapitel 4.4). Im Rahmen des Experten-
kreises wurden fiir die Fallstudien-Supply Chains derartige Ansdtze in Form von hierarchi-
schen Ziel- bzw. Kennzahlensystemen entwickelt. In der Automotive-Supply Chain wurden
hierzu zwei Pyramiden gebildet, deren Spitzen die beiden Oberziele ,,Steigerung der Qualitat
und ,,Senkung der Kosten darstellen (vgl. Abbildung 32 und Abbildung 33).

SC-
Qualitat
=verlassl.,
schnelll, flexib.)

Prozessstabilitat
gewabhrleisten:

« Lieferabruf-
schwankung [Stk.]

« (Abweichung

Geradeauslauf)*

Forecast-Perfor-
mance erhéhen:

Bestidnde optimieren:

* Inventory on hand
Stk. und EUR]

0 [Testangs[el__iﬁ/rl‘nweite
age, bei FM, re-
gaten, RHB und %]

« Abweichung Prognose
vom tatsachl. Bedarf [%]

Schéaden reduzieren:

Zeitfenster an Anlieferrampe DFU-Quote erhdhen: \égllst?ndi_gkeit von/ n

einhalten:

* Anzahl der Schaden je
Auftrag/je Lieferung []Stk.]

Ware und Daten gewhrleisteny

* Anzahl der Zeitfensterverletz- « Anteil elektronischer * Anzahl der Ereignisse im
ungen [Stk.] Lieferavisierung [%] Abgleich Ware/Daten [Stk.]

Die ermittelten
Supply Chain-
Kennzahlen wurden
zu KPI-Pyramiden
verdichtet und iiber
Ursache/Wirkungs-
beziehungen ver-

kniipft

Abbildung 32: Supply Chain Performance Measurement-Ansatz fiir die Automotive-Supply Chain (Dimension Qualitét)

Auf der untersten Ebene der Qualitétszielpyramide (vgl. Abbildung 33) befinden sich operative
Basisziele, deren Erreichung einen Beitrag zur Steigerung des auf der nichst hoheren Ebene
angesiedelten Ziels der Liefertermin- und -mengentreue leistet. Dieses Ziel fordert wiederum
gemeinsam mit den anderen Zielen dieser Ebene (Steigerung der Forecast-Performance, Opti-
mierung der Bestinde) die Prozessstabilitdt und Versorgungsleistung. Die beiden letztgenann-
ten Ziele reprisentieren die Hauptbestandteile des Konstrukts ,,Supply Chain-Qualitit.*
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*...interne Logistikkennzahlen von DaimlerChrysler, der Vollstédndigkeit halber hier aufgenommen,
standen in der Untersuchung nicht im Fokus.

Abbildung 33: Supply Chain Performance Measurement-Ansatz fiir die Automotive-Supply Chain
(Dimension Kosten)

Die Kostenzielpyramide der Automotive-Supply Chain weist gegeniiber der Qualititszielpy-
ramide eine vergleichsweise einfache Struktur auf (vgl. Abbildung 33). Sie enthdlt mit der
Reduzierung der Handhabungs- und Frachtkosten sowie der Optimierung der Bestandkosten,
nur jene Ziele, deren Erreichung einen mafBigeblichen Einfluss auf die Senkung der Logistik-
kosten in der Supply Chain hat. Die hier vorgenommene Unterscheidung einer Qualitits- und
einer Kostenzielpyramide bietet fiir DaimlerChrysler dariiber hinaus die Moglichkeit einer
nahtlosen Anbindung an die iibergeordnete Wertorientierungspyramide des Konzerns. Auf
diese Weise kann der Wertbeitrag einzelner Stellhebel in der Logistik besser transparent ge-
macht, aber auch die strategische Rolle der Logistik fiir den Gesamtkonzern fundierter vertre-
ten werden.

Bei der Erstellung einer Zielhierarchie fiir die Consumer Goods-Supply Chain ist es gelun-
gen, die Ziele dieser Wertschopfungskette in einer Pyramide zu vereinen (vgl. Abbildung 34).
Ahnlich wie die Qualititszielpyramide der Automotive-Supply Chain enthilt auch diese auf
der untersten Ebene eine Reihe operativer Qualitdtsziele (Hohe Forecastqualitit, Kontraktein-
haltung, Einhaltung des Anlieferungszeitfensters und Einhaltung der Qualitdtsvorgaben), deren
Erreichung sowohl einen positiven Beitrag zur Senkung der Kapitalbindungs- und Prozesskos-
ten als auch zur Steigerung der Termin- und Liefermengentreue leistet. Die Umsetzung dieser
Kosten- und Qualititsziele der zweiten Ebene fordert wiederum mafigeblich die Erreichung der
beiden Oberziele der Supply Chain ,,Kostenminimale Warenverfiigbarkeit am POS* und ,,Zu-
verldssigkeit von Zeit, Qualitit und Services®.
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« Fehlerhafte Dokumente [%]

« Verpackungen entgeg.
Spezifikation [%]

* Reaktionszeit auf ersten

Abbildung 34: Supply Chain Performance Measurement-Ansatz fiir die Consumer Goods-Supply Chain
(integrierte Betrachtung der Dimensionen Qualitét und Kosten)

Fiir die im Rahmen der Phase ,,Allokation von Ressourcen® anfallende Verteilung von Auf-
gaben, Ressourcen und Verantwortlichkeiten existieren bei den Fallstudien-Supply Chains
noch keine spezifischen Managementprozesse. Hier besteht, ebenso wie bei den in der Feldstu-
die untersuchten Unternehmen, noch Handlungsbedarf. Systematisch unterstiitzt werden muss
beispielsweise die Entscheidung, auf welcher Supply Chain-Stufe bestimmte Logistikaktivita-
ten zum giinstigsten Kosten/Nutzen-Verhéltniss ausgefiihrt werden konnen.

Wie die Analyse in Kapitel 3.2 gezeigt hat, sind fiir die Aufgaben der ,,Performance-
Evaluation® in den Supply Chain-Unternehmen bereits einer Reihe von Messgrofien vorhan-
den, die auch kontinuierlich erhoben und ausgewertet werden. Analog zu den Unternehmen der
Feldstudie existieren auch in den beiden Fallstudien-Supply Chains bislang keine formalisier-
ten Prozesse zur adressatenspezifischen Auswertung der Evaluationsergebnisse sowie zur re-
gelméfBigen Anpassung des Messkonzepts an verdnderte Umweltbedingungen. In den unter-
schiedlichen Partnerunternehmen sind jedoch eine Vielzahl von Einzelansdtzen vorhanden, die
zusammengefiihrt bzw. in ein gemeinsames Managementkonzept eingebettet werden kénnten.
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6 Schlussbetrachtung

Ziel der vorliegenden Studie ist es zu analysieren, in wie weit die Unternehmenspraxis das
Konzept des Performance Measurements bei der unternehmensiibergreifenden Steuerung von
Wertschopfungsketten einsetzt. Zudem sollen Perspektiven fiir die Weiterentwicklung des
Supply Chain Performance Measurements zum Performance Management aufgezeigt werden.
Dazu wurden im Rahmen einer Fall- und einer Feldstudie Unternechmen bzw. Supply Chains
aus der Automobil- und der Konsumgiiterbranche untersucht.

Die Ergebnisse sprechen dafiir, dass die Bedeutung einer unternehmensiibergreifenden Steue-
rung von Logistikprozessen in der Praxis weitgehend erkannt wird. Die eingesetzten Methoden
und Instrumente bauen jedoch hdufig noch auf das traditionelle, interne Logistikcontrolling
auf. Der Erfolg zukiinftiger logistischer Steuerungsansitze wird davon abhédngen, wie gut sie
die Bezichung zwischen der Logistik und der Gesamtperformance eines Unternehmens dar-
stellbar und steuerbar machen konnen. Diese Integrationsleistung erstreckt sich sowohl auf den
operativen wie auch auf den strategischen Bereich. Die zur Entscheidungsunterstiitzung heran-
gezogenen Kennzahlen miissen dazu an den unternehmensiibergreifenden Supply Chain-
Kontext angepasst werden. Einige Best-Practice-Unternehmen erzielen derzeit in diesem Be-
reich Fortschritte, indem sie gemeinsam mit ausgewihlten Kooperationspartnern bestehende
Kennzahlensysteme anpassen bzw. neue entwickeln. Der fiir eine performance-orientierte
Steuerung der Wertschopfungskette erforderliche Ausbau zu einem Performance Management-
System hat somit in einigen Bereichen bereits begonnen, muss jedoch noch weiter vorangetrie-
ben werden.

Im Rahmen des Expertenkreises ,,Performance Management in Logistik und SCM* wurden die
bestehenden Performance Measurement-Instrumente der teilnehmenden Unternehmen einer
systematischen Analyse unterzogen (vgl. Kapitel 3.2). Die darauf aufbauenden Verbesserungen
bezogen sich beispielsweise auf die Visualisierung von Beziehungen zwischen logistischen
Kennzahlen und strategischen Unternehmenszielen oder auf die explizite Beriicksichtigung der
unternehmensiibergreifenden Perspektive bei der Ausgestaltung eines Performance Measure-
ment-Systems. Zur Weiterentwicklung und Vertiefung dieser Erkenntnisse wurde eine externe
Expertenbefragung durchgefiihrt, deren Ergebnisse in die Fallstudienarbeit einflossen. Insge-
samt konnten so sowohl allgemeine (vgl. Kapitel 5.1) als auch Supply Chain-spezifische Hand-
lungsempfehlungen (vgl. Kapitel 5.2.1) abgeleitet werden. Auch der Entwicklungsprozess zum
Supply Chain Performance Management wurde durch die gemeinsame Entwicklung von Key
Performance Indicator-Pyramiden wesentlich vorangetrieben (vgl. z.B. Kapitel 5.2.2).
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