Einflihrung einer transparenten Supply Chain

Abbildung 21:
Generelle Roadmap
fir die Etablierung
und Optimierung
einer vernetzten
Zusammenarbeit

Erst nach
Erreichen eines
stabilen Niveaus
der vorhergehen-
den Phase ist es
sinnvoll in die
nachste Phase
einzusteigen.

Fir die Ableitung von themenspezifischen Vorgehensmodellen hat sich die Metho-
dik des Roadmappings in den letzten Jahren bewahrt. Dabei wird fiir eine Thematik
wie zum Beispiel in unserem Fall das Etablieren und Optimieren einer elektronisch
gestltzten Zusammenarbeit, eine allgemeine, bewahrte Vorgehensweise heran-
gezogen und fall- bzw. themenbezogen adaptiert.

Die Roadmap fiir die Etablierung und Optimierung einer vernetzten Zusammen-
arbeit besteht dabei aus den drei Phasen (Abbildung 21).
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Die Phasen werden weitgehend sequentiell durchlaufen. Erst nach Erreichen eines
stabilen Niveaus der vorhergehenden Phase ist es sinnvoll in die nachste Phase
einzusteigen. Wie in Kapitel 2 beschrieben, gibt es in Unternehmensnetzwerken
unterschiedliche Rollen, die idealerweise nur einmal gesamthaft fiir die Gruppe
wahrgenommen werden. Diese Rollen missen geklart sein. Die entsprechenden
Verantwortlichkeiten missen personalisiert werden und mit geniigend Kapazitat
fur die Aufgabe ausgestattet sein. Sind die obenstehenden Sachverhalte geklart,
kann die Regelkommunikation vereinbart werden.
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1. Phase: Etablieren der Kommunikation

In der ersten Phase der Roadmap zur Etablierung der transparenten Supply Chain
ist die Etablierung der Kommunikation Gber die Fachbereiche und die Unterneh-
mensgrenzen hinweg der entscheidende Faktor. In Mitteleuropa angesiedelte
Unternehmen haben die internen Optimierungspotenziale in der Regel im Wesent-
lichen ausgeschépft. Der Druck in Richtung weiterer Kosteneinsparung steigt, und
das trotz erhéhter Anforderungen an Flexibiltat und Reaktionsschnelligkeit, die eher
Kostentreiber sind. Damit steigt der Druck auf die beteiligten Personen und Angs-
te bauen sich auf. Ein Hauptziel der ersten Phase ist, diese Angste abzubauen und
in Vertrauen und Offenheit gegeniiber Anderen und den neuen Formen der
Zusammmenarbeit umzuwandeln. Besonders im operativen Umfeld der Logistik
schlagen spatestens die Probleme auf, die an anderen Stellen verursacht wurden.
Dies gilt umso mehr fir Lieferketten, wo kleine Abweichungen an einer Stelle sich
aufschaukelnde Kettenreaktionen an anderen Stellen nach sich ziehen kénnen (vgl.
Bullwhip-Effekt).

Der erste Schritt muss zur Erkenntnis fihren, dass diese Probleme ,,systembedingt”
sind und nicht alleine, sondern nur gemeinsam geldst werden kénnen. ,, System-
bedingt” bedeutet an dieser Stelle, dass von den Auswirkungen (Problemen) auf
die Ursachen (Problemausldser) zuriickgegangen wird, ohne dafur ,Schuldige” zu
suchen. Keine Schuldigen zu suchen ist die Voraussetzung flr Offenheit und Ver-
trauen im gegenseitigen Umgang, es ist aber auch Voraussetzung , liebe Gewohn-
heiten Uber Bord zu werfen” und Prozesse zu verdndern oder neu zu schaffen.
Ein zweiter Schritt kann die Analyse der eigenen Tétigkeitsverteilung sein. Falsch
verstandenes ,Lean Management” hat die Personaldecke ausgediinnt, ohne vor-
her und begleitend auch die Prozesse ,,auszudiinnen”. Das Resultat ist, dass ein
sehr hoher Teil der eigenen Arbeitszeit und -kraft in die reaktive Abarbeitung von
Problemsituationen investiert werden muss, und das eigentlich ,Wichtige” liegen
bleibt. Dieses meist ernlichternde Ergebnis derartiger Analysen kann den Prozess
des Offnens zum ,Es geht nur gemeinsam” sehr stark unterstiitzen.

Abbildung 22:
Zuordnung der
Probleme und
Lésungsansétze

Die Etablierung
der Kommuni-
kation uUber die
Fachbereiche und
die Unternehmens-
grenzen hinweg ist
der entscheidende
Faktor.
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Abbildung 23:
Ableitung der Hand-
lungsempfehlungen
zum Etablieren der
Kommunikation in
der transparenten
Supply Chain

Auf dieser mentalen Basis konnen die ,Regeln der Zusammenarbeit” in einem
fachbereichs- und unternehmenstbergreifenden Projektteam erarbeitet werden.
Unternehmensiibergreifende Zusammenarbeit erfordert, die entsprechenden
Regeln in Vertragswerke zu Uberfiihren. Grundsatzlich sind daher neben dem
Bereich Logistik auch der Bereich Einkauf/Verkauf und/oder weitere Bereiche
betroffen. Die frihzeitige Zusammensetzung eines |6sungs- und entscheidungs-
kompetenten, fachbereichsiibergreifenden Teams fiir jedes Unternehmen ist fiir
den Projekterfolg wesentllich, da jede nachtrégliche, begriindete Korrektur bereits
erarbeiteter Ergebnisse in der Regel einen Mehraufwand bei allen beteiligten
Unternehmen verursacht (negativer Multiplikatoreffekt).
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In dieser Phase muss auch begonnen werden ein gemeinsames Versténdnis tber
Unternehmenskennzahlen aufzubauen, diese aufzubereiten und vergleichbar zu
machen. Besondere Beachtung sind verdeckten oder ,versteckten” Kosten zu
widmen, da diese derzeit als , systembedingt” gesehen werden, in der vernetz-
ten Zusammenarbeit aber ein Optimierungspotenzial darstellen.

Hier gilt es den Weg ,,vom Groben ins Feine” einzuhalten. Nur tber die Kette hin-
weg gleichartig verwendete Kennzahlen sind anwendbar. Ein hier gemeinsam erar-
beiteter sorgsamer Umgang mit Daten macht sich in der ndchsten Phase beim Auf-
bau eines Cost-, Risk- und Benefit Sharing Modells bezahlt.
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Empfehlungen fiir den Mittelstand

Generelle

Empfehlungen

Die folgenden Thesen sind aus vielen Gesprachen mit den Beteiligten in der Rea-
lisierungsphase entstanden. Aus diesen Thesen leiten sich generelle Empfehlun-
gen flir den Mittelstand ab, die durch spezifische Empfehlungen fiir SCM-Moni-
toring und VMI erganzt und abgesichert werden.

Stabile Bedarfe

Je stabiler die Bedarfe sind, umso weiter (raumlich und zeitlich) versetzt kann
die Bedarfserfiillung erfolgen. Die Fertigungskosten werden entscheidend und
kénnen der Ausléser fiir Produktionsverlagerungen sein.

Der aus dem ,reaktiv getriebenen” Zustand entstehende Wunsch nach ,Stabilitat”
ist verstandlich, aber gefahrlich. Stabile Bedarfe 16sen nicht die Probleme von Unter-
nehmen mit instabilen Prozessen und Ablaufen, sondern lassen diese nur kleiner
erscheinen.

Esistrelativ einfach, Unternehmen auBerhalb Mitteleuropas aufzubauen, die ohne
~gewachsene Traditionen” bestmdglich auf die Erfilllung stabiler Bedarfe und auf
Kostenflhrerschaft ausgerichtet sind. Mit derartigen Unternehmen zu konkurrie-
ren, ohne seine ,Hausaufgaben” gemacht zu haben, wird nicht zum Erfolg fihren.

Die Erfiillung Fazit: Die Erfiillung stabiler Bedarfe erfordert grundsitzlich Kostenfiihrerschaft, und

stabiler Bedarfe ab einem nennenswerten Volumen bereits die globale Kostenflihrerschaft.
erfordert Wenn die Wertschépfungskette eines Unternehmens die Abtrennung einer vor-
grundsétzlich gelagerten Kette ermdglicht, die relativ stabil betrieben werden kann, die von der
Kostenfiihrer- Bearbeitungstiefe niedrig ist (anonymes Vormaterial) und in der die Stlckkosten
schaft. im Vergleich zum Endprodukt gering sind, muss eine Auslagerung dieser vorge-

lagerten Kette gepriift werden, um den nachgelagerten, stérker wertschépfenden,
flexibilisierten Teil der Kette zu stérken (siehe Flexibilitat). Die Auslagerung kann
durch Eigengriindung, Kooperation oder durch Zukauf des Vormaterials erfolgen.

Reaktionsgeschwindigkeit

Je unstabiler die Bedarfe sind, umso wichtiger wird die Reaktionsgeschwin-
digkeit des Gesamtsystems (der Lieferketten). Die Flexibilitat, sich auf Bedarfs-
schwankungen anzupassen, wird entscheidend. Regionale und kulturelle Fak-
toren kénnen ein flexibles Gesamtsystem unterstiitzen.

Im Bereich Automotive geht der Trend eindeutig zu immer kundenindividuelleren
Fahrzeugen, einer immer héheren Zahl von Fahrzeugvarianten, zu immer kirze-
ren Modellzyklen und zur LosgréB3e , Eins”. Gleichzeitig verschérfen sich die Anfor-
derungen an Lieferzeit und vor allem an die Liefergenauigkeit des Gesamtfahr-
zeuges und damit auch an die Taktung in der Lieferkette.

Fahrzeuge werden nach Kundenauftrag produziert und nicht nach Planzahlen.
Der Einzige, der in dieser Lieferkette agiert, ist der Kunde mit seiner Bestellung.
Nicht die GroBen Das MaB fiir die Reaktionsgeschwindigkeit des Systems ist die Erfiillung des Kun-

. fressen die denwunsches. Dies gilt fir die Entwicklungsphase, die Produktionsphase und die
Kleinen, sondern Nutzungs-/Servicephase eines Fahrzeuges.
die Schnellen die
Langsamen. Fazit: Fir mittelstdndische Unternehmen gilt noch immer: ,Nicht die GroBen fres-

sen die Kleinen, sondern die Schnellen die Langsamen”.
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Durch den laufenden Konzentrationsprozess bei den , GroBen Tier 1” mag dies
anders erscheinen, aber durch die gleichzeitig ablaufende Verlagerung von Auf-
gaben im Bereich Systemintegration von OEM auf die Tier 1 sind diese gefordert
und gezwungen, reaktionsschnelle Partner einzubinden, die die Anforderungen
des Systemgeschéftes verstehen und mithelfen, diese auch zu erfiillen. Die Rolle
des ,Zulieferers” entwickelt sich zum , Partner”.

Das reaktionsschnelle Ziehen ,,an einem Strang” wird stark durch regionale und
kulturelle Faktoren unterstitzt. Reaktionsgeschwindigkeit erfordert gleiches Ver-
stédndnis und vergleichbare Umsetzung von vereinbarten Lésungswegen. Der
Begriff ,,schnell” wird in den verschiedenen Kulturen der Welt unterschiedlich gese-
hen und umgesetzt.

Flexibilitat

Flexibilitdt ist keine Bedrohung, sondern wird zur Uberlebensstrategie fiir
mitteleuropaische Produktionsstandorte.

Automobil-Premiumhersteller zeigen, dass mit einer duBerst kundenorientierten
Produkt- und Vertriebspolitik tberdurchschnittliches Wachstum, aber auch lber-
durchschnittliche Ertrage erreicht werden kénnen. Mitteleuropéische Kéufer wol-
len entsprechend dem individuellen Bedarf konfigurierte Produkte kaufen. Indi-
vidualitat und Selbstdarstellung als kultureller Faktor wird hier sehr stark tiber das
Automobil ausgedrickt.

Die erforderliche besonders hohe Flexibilitat in den Produktionssystemen kann als
maégliche Uberlebensstrategie fir mitteleuropaische Produktionsstandorte gese-
hen werden.

Wo sonst kdnnten die sich aus der Individualitat ableitbaren Anforderungen an fle-
xible Produktionssysteme besser umgesetzt werden als im mitteleuropaischen Kul-
turkreis? Auch die Mitarbeiter in [hrem Unternehmen sind Individualisten!
Fordern Sie lhre Mitarbeiter in ihrer Individualitat auf, das Unternehmen flexibler
zu machen und damit die gesamte Lieferkette, in die Ihr Unternehmen einge-
bunden ist. Das endet nicht bei flexibleren technischen Systemen, sondern erfor-
dert auch flexiblere Mitarbeiter, die erkennen und akzeptieren, dass sie nur so ihre
Individualitat behalten kénnen.

Fazit: ,Premium” bedeutet individuelle hochwertige Produkte in LosgréBe ,Eins”,
die von mitteleuropaischen Kaufern gefordert werden. Dies erfordert hochflexi-
ble Produktionssysteme und synchronisierte Lieferketten. Die Mitarbeiter in mittel-
standischen Unternehmen bestimmen in ihrer Rolle als , Kaufer” die Kundener-
wartungen an das individuelle Produkt, in ihrer Rolle als Mitarbeiter kennen sie diese
Erwartungen, und sind grundsétzlich in der Lage, diese Anforderungen in hoch-
flexible Systeme umzusetzen. Beherrschbare Flexibilitat fiihrt zu noch héheren Kun-
denerwartungen, die zusatzlich durch MarketingmaBnahmen geférdert werden
kdnnen.

,Premium” kann so ein Motor flr eine mitteleuropaische, hochflexible, individu-
alisierte Produktionsphilosophie werden, die von Produktionsphilosophien in
anderen Weltregionen so nicht erfillt werden kann.

»Premium” und Individualitat erfordert aber auch, dass gentigend breite Bevol-
kerungsschichten sich das Premium leisten kénnen.

Exportweltmeister im Premium-Segment zu sein und selbst Massenware konsu-
mieren (zu missen), das passt nicht zusammen. Die Fahigkeit, ,Premium” zu ent-
wickeln, individualisiert und hochflexibel zu produzieren und weltweit als Marke-
tingphilosophie zu positionieren und zu verkaufen, wiirde verloren gehen.

Mut und Entschlossenheit

Viele Unternehmen sind bereits auf dem Weg zur Flexibilitét, allerdings nicht
bewusst, sondern getrieben, und wiinschen sich die ,,Stabilitat” zuriick.
Flexibilitat kann von auBen ,aufgezwungen” werden oder sich selbst in einem muti-
gen Schritt ,,vorgegeben” werden.

~Premium”
erfordert
hochflexible
Produktions-
systeme und
synchronisierte
Lieferketten.



