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Dr. Kai Riemer: “E-Commerce und Supply-Chain-Management”

1 Einleitung

Um in der heutigen Zeit konkurrenzféhig zu sein, ist es fir Unternehmen nicht mehr aus-
reichend einzelne interne Prozesse individuell zu optimieren. Im Fokus steht heute in vie-
len Branchen die Optimierung unternehmensubergreifender Prozesse im Sinne einer um-
fassenden Betrachtung der Lieferkette.! Diese ,,Supply Chain* umfasst all diejenigen Un-
ternehmen, die an der Entwicklung, Erstellung und Lieferung eines Produkts beteiligt
sind.? Moderne Lieferketten sind komplexe, mehrstufige Netzwerke, in denen eine Viel-
zahl verschiedener Firmen miteinander verbunden sind. GroRe Unternehmen arbeiten teil-
weise mit mehreren hundert verschiedenen Zulieferfirmen zusammen, die ihrerseits wiede-
rum diverse Zulieferer haben. Im Zuge der Globalisierung verteilen Konzerne ihre Produk-
tionsstatten zunehmend Uber die ganze Welt bzw. beziehen Waren aus dem Ausland, so
dass innerhalb einer Supply-Chain Firmen aus mehreren verschiedenen Léndern tber gro-
Re Entfernungen hinweg miteinander zusammenarbeiten missen und der Logistikaufwand
beim Warentransport demzufolge erheblich zugenommen hat. Anderungen des Nachfrage-
verhaltens fuhren zu einer Zunahme der Produktvielfalt und einer Verkiirzung der Produkt-
lebenszyklen. Diese Entwicklungen tragen dazu bei, die Komplexitat in der Lieferkette
weiter zu erh6hen und erschweren somit eine wirksame Koordination des Warenflusses.

Lieferkettenprozesse werden dabei von einer Vielzahl exogener und endogener Faktoren
beeinflusst, von denen typischerweise die meisten aulRerhalb des Einflussbereichs der ein-
zelnen Unternehmung liegen. Dies wirkt sich in hohen Kosten und ineffizienten Ablaufen
und somit letztendlich in einer Verringerung der Konkurrenzfahigkeit des Unternehmens
wie auch der gesamten Lieferkette aus. Um auf diese Einfllisse reagieren zu kénnen, ist es
notwendig unternehmendubergreifend operative wie auch Planungsprozesse zu koordinie-
ren und ganzheitlich zu optimieren. Dabei bietet gerade die Verbreitung neuer Informati-
ons- und Kommunikationstechnologien Mdglichkeiten, wichtige Geschéftsprozesse effi-
zienter zu gestalten und die steigende Komplexitat zu bewaltigen. Basierend auf IKT sind
in den letzten Jahrzehnten zahlreiche unternehmensibergreifende Initiativen zum Supply-
Chain-Management entstanden, die oft auch unter der Bezeichnung ,,Business-to-Business
(B2B) E-Commerce* diskutiert werden. Ziel solcher MaBinahmen ist es, ein Bewusstsein
flr die Ursachen und Auswirkungen mangelnder Koordination in Supply-Chains herzustel-
len und durch verbessertes Management und unter Zuhilfenahme moderner Technologien
die Koordinationsprobleme zu mildern.

Vgl. Lee, Padmanabhan, Whang, (1997b), S. 546.
2 Vgl. Beckmann, (2004), S. 1.
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Damit der groRtmogliche Erfolg bei der Optimierung erreicht werden kann, ist es jedoch
fir die Entscheidungstrager und Verantwortlichen notwendig, bestimmte beeinflussende
Zusammenhdange und Faktoren in der Supply-Chain erst einmal zu erkennen und diese in
einer angemessenen Weise bei der Restrukturierung und Optimierung der bereits vorhan-
denen Prozesse zu berlcksichtigen. Schon in den 1960er Jahren wurde durch die For-
schung von FORRESTER im Bereich ,,Industrial Dynamics* und ,,System Dynamics® am
Massachusetts Institute of Technology (MIT) ein rollenspielartiges Simulationsspiel entwi-
ckelt, das heute immer noch unter dem Namen ,,Beer Distribution Game* oder kurz ,,Beer-
game“ bekannt ist.* Dieses Spiel zeigt in einer sehr anschaulichen Weise, wie durch feh-
lende Koordination, bzw. durch einen gestorten Informationsfluss entlang einer Supply-
Chain, die Performanz dieser Lieferkette stark eingeschrankt wird. Dies geschieht durch
Simulation des so genannten Bullwhip-Effekts, der zu dramatischen Liefer- und Lagerbe-
standsschwankungen und damit zu rasant steigenden Kosten fiihrt. Diese Tatsache und
auch die daraus resultierenden Folgen kénnen durch das Beergame den Spielern dargestellt
und bewusst gemacht werden.*

Ziel dieser Arbeit ist es, zunachst am Beispiel des Bullwhip-Effekts typische Koordinati-
onsprobleme mehrstufiger Lieferketten zu verdeutlichen (Kap. 2); dabei wird zudem die
Rolle des Beergames diskutiert. Aufbauend auf den aus der Analyse des Bullwhip-Effekts
abgeleiteten Grunden fir die Koordinationsprobleme werden dann verschiedene E-
Commerce- und Supply-Chain-Management-MafRnahmen vorgestellt, die zu einer Verbes-
serung der Koordination in Lieferketten beitragen (Kap. 3). Die Arbeit schliet mit einer
zusammenfassenden Ubersicht und Bewertung der unternehmensiibergreifenden Manage-
mentkonzepte (Kap. 4).

®  Vgl. Sterman, (1992).
4 Vgl. Lee, Padmanabhan, Whang, (1997b), S. 547.
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2 Koordinationsprobleme in Lieferketten

2.1 Lieferketten

In den spaten 1960er Jahren begannen Unternehmen in den Konsumguterbranchen zu rea-
lisieren, dass sie in einem stagnierenden Markt nur dann konkurrenzfahig bleiben konnten,
wenn sie qualitativ hochwertige Produkte zu akzeptablen Preisen herstellten. Der Fokus lag
hierbei auf der Sicherung und Erweiterung des jeweiligen Kundenstammes durch optimier-
te interne Design- und Produktionsprozesse, mit dem Ziel, sich positiv auf die Kundenzu-
friedenheit auszuwirken. Allerdings waren diese optimierten Prozesse in den 1980er Jahren
nicht flexibel genug, um auf die Nachfrage nach immer neuen Produkten und auf die sich
schnell verandernden Kundenwinsche zu reagieren. So mussten Prozesse entsprechend
umstrukturiert werden, was sich insbesondere in der Auslagerung von sekundaren Wert-
schopfungsprozessen aulerte, die nicht zu den Kernaufgaben der Unternehmen zahlten.
Diese Entwicklungen haben zur Entstehung komplexer, vernetzter und mehrstufiger Lie-
ferketten geflihrt. Eine solche zwischenbetriebliche Arbeitsteilung fuhrt aber zwangsléaufig
zu gesteigerten Anforderungen an die Koordination der Leistungserstellung. Entsprechend
verlagert sich der der Fokus des Managements Uber die Unternehmensgrenzen hinweg zu
den Aktivitdten der vor- und nach gelagerten Unternehmen. Auch die Globalisierung der
Beschaffung, kirzere Produktlebenszyklen und weiter gestiegene Kundenerwartungen sind
Faktoren, die Unternehmen dazu zwingen, ihre Aufmerksamkeit auf die Beziehungen zu
den vor- und nach gelagerten Unternehmen zu richten anstatt auf lokale Optimierungsprog-
ramme flr die einzelne Unternehmung.® Es kommt somit zu einer Wahrnehmung der
Branchenaktivitdten im Sinne von Lieferketten (bzw. Neudeutsch ,,Supply-Chains®):

Eine Supply-Chain umfasst alle Aktivitaten, die den Transport und die Transforma-
tion von Gitern vom Rohstofflieferanten bis zum Endkonsumenten beinhalten. Da-
bei sind sowohl die Informations- als auch die Warenflisse, welche die jeweiligen
Unternehmen verbinden, zu beriicksichtigen.®

Die zugrundeliegende Annahme ist, dass flr die kostengiinstige und kundengerechte Pro-
duktion einer Leistung alle beteiligten Spieler in bestmdglicher Weise an die Supply-Chain
angebunden sein missen.” So reicht es beispielsweise nicht aus, die Beziehung zu den je-
weiligen Abnehmern zu optimieren, wenn sich herausstellt, dass beim Hersteller ein Lie-
ferengpass vorliegt.® Unternehmen realisieren zunehmend, dass die Kundenzufriedenheit

Vgl. Simchi-Levi, Kaminsky, Simchi-Levi, (2003), S. 1.
Vgl. Handfield, Nichols, (1999), S. 2.

Vgl. Hieber, Hartel, (2003), S. 124.

Vgl. Arndt, (2005), S. 45 ff.

© N o o
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stark von den Leistungen der jeweiligen Zulieferer abhéngt.® Zahlreiche Koordinations-
probleme mindern die Leistungsfahigkeit mehrstufiger Lieferketten. Ein typischer Effekt in
solchen Lieferketten ist der Bullwhip-Effekt.

2.2 Der Bullwhip-Effekt

Der Bullwhip-Effekt steht beispielhaft fur die Koordinationsprobleme mehrstufiger Liefer-
ketten und wird deshalb in dieser Arbeit herangezogen, um typische Herausforderungen,
Probleme und strukturelle Schwachen von Lieferketten zu verdeutlichen sowie Einsatz und
Anwendung moderner Supply-Chain-Management- und E-Commerce-Malinahmen zu mo-
tivieren. Der Bullwhip-Effekt wird zunéchst einschliel3lich seiner Ursachen allgemein be-
schrieben, bevor dann kurz auf das Beergame eingegangen wird mit dem sich der Effekt
und seine Auswirkungen anschaulich darstellen lassen.

In mehrstufigen Lieferketten lasst sich beobachten, dass trotz relativ geringer Nachfrageva-
riabilitat auf der Endkundenseite sowohl Bestellmengen wie auch Lagerbestande auf den
hoheren Stufen der Lieferkette grofien Schwankungen unterliegen. So fuhren aufgrund von
Stérungen und Verzerrungen bei der Ubermittlung des Bedarfs bereits kleine Anderungen
der Endkundennachfrage stromaufwarts in der Lieferkette zu immer gréReren Ausschlagen
in den Bestellmengen.® Dieses Phanomen ist allgemein als Bullwhip-Effekt, in einigen
Wirtschaftszweigen auch als Whiplash- oder Whipsaw-Effekt, bekannt.** Als Konsequenz
dieser Koordinationsprobleme ergeben sich unter anderem erhohte Lagerbestande, ineffi-
ziente Bedarfsplanung und schlechte Kapazitatsauslastung, die wiederum zu héheren Kos-
ten und schlechtem Service fiihren kénnen.*

Erstmals beschrieben wurde dieses Phdanomen durch FORRESTER (1961), der in einem
Simulationsmodell den Zusammenhang zwischen Bestellungen und Lagerbestanden in
mehreren Fallstudien erforschte.”® Als Ursache fiir das Aufschaukeln der Nachfragevariabi-
litdt nannte er industriedynamische Prozesse und im Zeitablauf unkonstantes Verhalten
industrieller Organisationen und er wies erstmals auf die Wichtigkeit der ganzheitlichen
Betrachtung des Systems hin.** Der Begriff Bullwhip-Effekt wurde zu Beginn der 1990er
Jahre des letzten Jahrhunderts gepragt, als verschiedene Firmen den Effekt erstmals in der
Praxis untersuchten. Der Konsumgiiterhersteller Procter&Gamble (P&G) beobachtete bei

®  vgl. Handfield, Nichols, (1999), S. 1.

10 vgl. Weber (2001).

11 vgl. Lee, Padmanabhan, Whang (1997a), S. 93.

12 vgl. Giinthner (2005).

13 vgl. Warburton (2004), S.150.

¥ vgl. Lee, Padmanabhan, Whang (1997b), S. 547; Forrester (1958), S. 37-66; vertiefend: vgl. Forrester
(1961).
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einer Marktuntersuchung fir sein Produkt Pampers-Windeln, dass die Verkaufszahlen bei
den Endhandlern im Zeitablauf erwartungsgemaR relativ konstant waren®. Bei der weiteren
Betrachtung der Lieferkette stellte man fest, dass die Nachfrage der Zwischenhandler be-
reits starker variierte und die eigenen Rohstoffbestellungen bei den Zulieferfirmen erhebli-
chen Schwankungen unterworfen war. Hewlett-Packard (HP) fand heraus, dass sich die
Absatzschwankungen bei Druckern innerhalb der Supply-Chain verstarkten und die Kapa-
zitats- und Produktionsplanung erschwert wurden, da eine Unterscheidung zwischen echter
und fiktiver Variabilitdt des Marktbedarfs erheblich verkompliziert wurde.*® Der italieni-
sche Nudelhersteller Barilla sah sich bei einem seiner lokalen Verteilerlager wochentlichen
Lieferungen gegeniber, die im Jahresablauf um den Faktor 70 schwankten, wahrend sich
die Lieferungen an die Supermarkte nur um weniger als den Faktor 3 veranderten.'” Auch
in der Textil- und Computerbranche konnte dieser Effekt in zahlreiche Fallstudien beo-
bachtet werden.*® Ein erster mathematisch-formaler Ansatz zur Erklarung des Bullwhip-
Effektes und seiner zentralen Ursachen, auf die im Folgenden noch explizit eingegangen
wird, findet sich bei LEE, PADMANABHAN, WHANG (1997b). In Abbildung 1 ist die
steigende Variabilitat der Bestellungen auf den verschiedenen Stufen einer vierstufigen
Supply-Chain bestehend aus Konsument, Handler, Produzent und Zulieferer dargestellt.

B Bestellungen des Handlers
Konsumentenkaufe beim GroRhandler
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Quelle: Lee, Padmanabhan, Whang (1997a), S. 94.
Abbildung 1: Steigende Variabilitat der Bestellungen in der Supply-Chain

15 vgl. Alicke, (2005), S. 99.

16 vgl. Lee, Padmanabhan, Whang (1997a), S. 93.

7 vgl. Simchi-Levi, Kaminsky, Simchi-Levi (2003), S. 91ff.

8 vgl. Chopra, Meindl (2001), S. 360 f.; vertiefend: siche Hammond (1994).
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2.3

Auswirkungen des Bullwhip-Effekts

Wie bereits oben erwahnt wirken sich eine mangelnde zwischenbetriebliche Koordination
und der daraus resultierende Bullwhip-Effekt in vielerlei Hinsicht negativ auf die Supply-
Chain und ihre Unternehmen aus. Folgende Probleme kdnnen dabei auftreten:

Lagerhaltungskosten: Um die Lieferfahigkeit bei schwankenden Bestellmengen sicherzustel-
len, sind groRere Lagerbestdnde und Sicherheitspuffer notwendig. Dies erhéht entsprechend
die Lagerhaltungskosten der einzelnen Stufen, z. B. im Hinblick auf einen Mehrbedarf an La-
gerflachen, wie auch auf das in den Bestdnden gebundene Kapital.

Transportkosten: Entsprechend den starken Nachfrageschwankungen in der Lieferkette va-
rilert auch der Transportbedarf. Um diesen in Perioden mit hoher Nachfrage decken zu kon-
nen, muss tberschiissige Transportkapazitat gehalten werden, was die Kosten steigen lasst.

Personalkosten in der Beschaffung: Ahnlich wie die Transportkosten missen auch die Perso-
nalkapazitdten dem Bedarf in Perioden mit hoher Nachfrage angepasst werden. Sowohl die
jeweilige Anpassung der Personalbestdnde an den Bedarf als auch die Aufrechterhaltung ho-
her Kapazitaten im Beschaffungsbereich sind mit erhéhten Personalkosten verbunden.

Herstellungskosten: Bei den produzierenden Teilnehmern der Lieferkette steigen die Herstel-
lungskosten, da zur Aufrechterhaltung einer angemessenen Produktverfiigbarkeit bei starken
Nachfrageschwankungen entweder ein héherer Sicherheitsbestand gehalten werden muss oder
aber erhdhte Produktionskapazitaten notwendig werden.

Lieferfahigkeitt: Durch die grolen Schwankungen in der Nachfrage steigt die Wahrschein-
lichkeit von Lieferverzogerungen, Engpéssen und Fehlmengen. Ein angemessener Service-
grad kann, wenn (berhaupt, nur mit vielen Kostennachteilen (siehe Auswirkungen auf Lager,
Transport und Produktion) gehalten werden.

Wiederbeschaffungszeiten: Die mangelnde Produktverfiigbarkeit kann dazu fihren, dass die
nachfolgenden Stufen der Lieferkette nicht termingerecht bedient werden konnen. Zudem
wird ein effizientes Logistikmanagement durch die Variabilitat der Nachfrage sehr erschwert.

Geschaftsbeziehungen: Ein Mangel an Koordination kann zudem die Beziehungen der Ge-
schaftspartner in der Supply-Chain negativ beeinflussen. Durch den Bullwhip-Effekt verrin-
gert sich die Leistung jeder Stufe, selbst wenn alle Teilnehmer lokal auf Basis der ihnen zur
Verfligung stehenden Informationen richtig und effizient handeln. Dies kann zu einem Man-
gel an Vertrauen fiihren, wenn Partner sich gegenseitig fiir Probleme verantwortlich machen.*

19

Vgl. Chopra, Meindl (2001), S. 361 ff.
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Die Ausflihrungen zeigen, dass die im Bullwhip-Effekt beschriebenen Schwankungen er-
hebliche Ineffizienzen der gesamten Supply-Chain zur Folge haben: Angefangen mit einer
instabilen, auf Nachfrageprognosen basierenden Produktionsplanung, tber zu hohe Lager-
bestdnde und hohe Kapitalbindung bis hin zu unzufriedenen Kunden aufgrund verminder-
ter Lieferfahigkeit.*® Bei inkorrekter Interpretation der jeweiligen Signale in einer Supply-
Chain kann es trotz aufgebauten Kapazitdten und hohen Investitionen zu Fehl- und Ver-
zugsmengen kommen, die langfristig zu Umsatzriickgangen fuhren.? Untersuchungen der
durch den Bullwhip-Effekt anfallenden Kosten, ergaben, dass sich die Profitabilitat einer
Unternehmung um bis zu 30% steigern liel3e, wenn man die Auswirkungen des Bullwhip-
Effekts reduzieren kénnte.”

24 Das Beergame

Ein bekanntes und weit verbreitetes Werkzeug zur Erforschung und Veranschaulichung
des Bullwhip-Effekts ist das in den 60er Jahren unter Leitung von Jay Forrester am MIT
entwickelte Beer-Distribution-Game (kurz: Beergame). Ziel war es zunéachst, das Verhal-
ten von Systemen zu untersuchen und dabei insbesondere die Auswirkungen von Struktu-
ren auf das Verhalten von Teilnehmern in der Struktur im Sinne der so genannten ,,Sys-
tems Dynamics® zu erforschen. Mit Blick auf die simulierte Supply-Chain kdnnen zudem
die Vorteile der Informationsteilung und des integrierten Supply-Chain-Managements ver-
deutlicht werden.?

2.4.1  Aufbau und Durchfiihrung des Beergames

Das Beergame stellt eine vereinfachte Distributions- und Produktionskette in der Industrie
(i.w.S. Supply-Chain) dar, deren einzelne Stufen von Spielern in einer Rollenspielsituation
besetzt werden. Das Beergame existiert als Brettspiel®, tischbasiertes Rollenspiel®, oder
auch als computerbasierte Simulation®. In jedem Fall besteht die Kette aus vier Stufen,
namlich aus Hersteller (Factory), Zulieferer (Distributor), GroRhandler (Wholesaler) und
Einzelhandler (Retailer).”” Annahmen des Spiels sind der unbegrenzte Zugang zu Rohstof-
fen vom Hersteller aus und eine unbeschrénkte Lagerkapazitat bei allen Teilnehmern.?®

20 vgl. Lee, Padmanabhan, Whang, (1997a), S. 93.

2L vgl. Adam u.a., (2004), S. 300.

22 Vgl. Metters, (1997), S. 89; McCullen, Towill, (2002), S. 169 f.

2 Vgl. Nienhaus, Ziegenbein, Dujits (2003), S. 4; vgl. Li, Simchi-Levi (2002).
# Siehe Sterman, (1989)

»  Siehe Ossimitz, Kreisler, Zoltan, (2002).

% Siehe Hieber, Hartel, (2003).

27 \gl. Goodwin, Franklin, (1994), S. 7 f.

% \gl. Hieber, Hartel, (2003), S. 124.
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Gespielt wird in Runden, wobei eine Runde jeweils eine Woche symbolisiert. Die Aufgabe
der Spieler ist recht simpel: Die Nachfrage des jeweiligen vorgeordneten Spielers (vom
Endkonsumenten ausgehend) zu erfullen und die eigene Lieferfahigkeit durch Bestellun-
gen an den nachgeordneten Spieler aufrechtzuerhalten. Kommunikation zwischen den
Spielern ist untersagt, so dass jeder seine Entscheidung bzgl. der Hohe der Bestellung auf
den ihm vorliegenden Fakten treffen muss (lokale Informationen). Die Bestellungen sind
jeweils nur von der vorgeordneten Stufe bekannt, d.h. der Hersteller wei3 z.B. nicht wie
die aktuelle externe Nachfrage aussieht.® Ohne Kommunikation zwischen den Teilneh-
mern des Beergames ist jeder Mitspieler, trotz der Aufgabe die Gesamtkosten zu minimie-
ren, nur darauf konzentriert, den lokalen Lagerbestand durch die vorliegenden Informatio-
nen so effizient wie méglich zu organisieren. Dies entspricht einer lokalen Optimierungs-
politik der jeweiligen 4 Stufen.*® Ein wichtiger Bestandteil des Spiels sind Zeitverzégerun-
gen, die in der Realitat z.B. wahrend der Bearbeitung, des Transports und der Herstellung
eintreten. Diese Verzdgerungen bei der Lieferung der Waren dauern in der Regel zwei
Spielrunden; Verzogerungen bei der Ubermittlung der Bestellung dauern genauso lange,
d.h. eine aufgegebene Bestellung vom Einzelhandler kann erst 2 Runden spater vom Grof3-
handler bearbeitet werden. Die Runde beginnt, indem der Einzelhandler die externe Nach-
frage an Bier erfasst. AnschlieBend wird die Nachfrage so gut es geht aus dem Lagerbe-
stand des Einzelhandlers erfullt, der danach eine Bestellung an den GroRhandler aufgeben
muss, um sein Lager wieder zu fillen. Der GroRhandler und die Zulieferer bearbeiten die
Auftrage der jeweils vorgelagerten Stufe auf gleiche Weise. Der Hersteller versucht die
Nachfrage zu erfullen und veranlasst durch seine Bestellung eine gewisse Menge an Bier
zu produzieren, um vorher eingegangene Auftrage abzuarbeiten und das Lager nach eige-
nem Ermessen wiederaufzufullen.

Das Spiel konfrontiert die Mitspieler mit der Aufgabe, die externe Nachfrage an Bier so
gut wie mdglich zu decken. Dabei verfolgen die einzelnen Spieler das Ziel, ihre individuel-
len Kosten zu minimieren, wahrend im Endeffekt jedoch die Gesamtkosten der Supply-
Chain die ausschlaggebende GrofRe im Wettbewerb sind.** Diese Gesamtkosten setzen sich
aus Lagerhaltungskosten (0,5 Geldeinheiten je Runde je Biereinheit) und Verzugskosten (1
Geldeinheit je Biereinheit fur die Nichterflllung eines Auftrags je Runde) aller Teilnehmer
zusammen. Im Detail bedeutet dies, dass ein Spieler 0,5 Geldeinheiten pro Einheit Bier
verliert, wenn er diese auf Lager hat. In der Realitat entsprechen diese 0,5 Geldeinheiten
z.B. Lagerhaltungskosten oder Opportunitatskosten flr das investierte Kapital. Die Kosten
werden jedoch je Einheit Bier verdoppelt, wenn man die Bestellung des jeweiligen Kunden
nicht befriedigen kann (im Sinne von Vertragsstrafen). Um die Gesamtkosten zu minimie-

2 vgl. Rafaeli u.a., (2003), S. 72.
%0 vgl. Haehling von Lanzenauer, Pilz-Glombik, (2000), S. 102.
3t vgl. Coakley u.a., (1998), S. 417 f.
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ren, muss die Bestellpolitik somit auf einen niedrigen Lagerstand abzielen, wéhrend ein
Spieler gleichzeitig versuchen muss, die Kundennachfrage pro Runde vollstandig zu be-
friedigen. Ist dies in einer Runde nicht der Fall, geht der Auftrag nicht verloren, sondern
der Lieferriickstand wird notiert, welcher dann in den folgenden Runden ausgeglichen
werden sollte.*> Kosten werden pro Runde individuell erfasst und am Ende des Spiels ad-
diert. Grundsatzlich lauft das Spiel 50 Runden, was ungefahr den Zeitraum von einem Jahr
entspricht®.

2.4.2  Typische Resultate des Beergames

Durch den Aufbau des Spiels und die Vorgabe, nicht kommunizieren zu dirfen, kann mit
dem Beergame in einer Rollenspielsituation zuverlassig der Bullwhip-Effekt mit seinen
einhergehenden Lagerbestandseffekten hervorgerufen werden. Den Ausldser des Bullwhip-
Effekts stellt ein einmaliger dauerhafter Anstieg der externen Konsumentennachfrage dar;
hierbei steigt z.B. die Nachfrage von zuvor 6 Biereinheiten (BE) nach einigen Runden auf
9 BE, um dann konstant dort zu verharren. Auf die Bestellpolitik der Spieler und die La-
gersituation hat dies jedoch dramatische Auswirkungen, wie die im Folgenden prasentier-
ten Daten demonstrieren.*

Abbildung 2 zeigt sehr deutlich die Bestellschwankungen, die mit etwas Zeitverzdgerung
auf den Anstieg der externen Nachfrage (consumer) von 6 auf 9 BE in Runde (week) 5
folgt. Zu sehen ist auch, dass die Ausschlage mit jeder Stufe aufwarts in der Supply-Chain
gleichzeitig spater kommen und tendenziell héher ausfallen. Dies illustriert sehr deutlich
den oben beschriebenen Bullwhip-Effekt. In der folgenden Abbildung sind beispielhaft fir
eine Supply-Chain die Auswirkungen der Bestellschwankungen auf die Lagerbestande zu
sehen. Negative Lagerbestdande symbolisieren dabei Bestellriickstdnde und entsprechend
einen schlechten Servicelevel.

%2 vgl. Coakley u.a., (1998), S. 417 f.

% Meist wird das Spiel vorher abgebrochen, um Endeffekte zu vermeiden, die auftreten, wenn die Spieler
das Spielende erwarten (wie das Leeren des Lagers ohne weitere Bestellungen aufzugeben).

Die préasentierten Daten entstammen vom Autor durchgefiihrten Beergames einer eigenen Adaption der
tischbasierten Rollenspielvariante, die der Autor in Lehrveranstaltungen in verschiedenen Kontexten
mit Master- und MBA-Studierenden gesammelt hat.

34
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Abbildung 2: Bullwhip-Effekt im Beergame - Fluktuation der Bestellungen uber die Zeit
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Abbildung 3 macht deutlich, wie erratisch und stark die Lagerbestande schwanken. Dabei
wird ebenfalls deutlich, dass die Schwankungsbreite typischerweise umso grofier wird, je
weiter man sich von der Endkundenseite entfernt, je weiter also die Spieler von dem Wis-
sen um die reale Nachfrage entfernt sind; man sieht, dass der Lagerbestand der Fabrik (fac-
tory) deutlich starker schwankt als die des Handlers (retailer). Die Auswirkungen der Ent-
fernung von der realen Nachfrage werden auch in der folgenden Tabelle deutlich, die die
wesentlichen Kennzahlern einer typischen Beergame-Durchfiihrung zusammenfasst.

Kennzahl Héandler GroRBhandler | Distributor | Fabrik
@ Auftragshohe (in BE 8,33 8,68 8,75 9,95
max. Auftragshohe (in BE 25 40 50 60

# Kleinstauftragen (0-2 BE) 4 11 14 18
Schwankungsbreite des Lagerbestands 84 81 170 165

Tabelle 1:  Typische Kennzahlen einer Beergame-Durchfiihrung

Die Kennzahlen in Tabelle 1 zeigen, dass zunédchst einmal die durchschnittliche Auftrags-
hohe aufwarts in der Supply-Chain ansteigt und immer schlechter den realen Konsum wie-
dergibt, auch wenn der Anstieg moderat bleibt und in etwa um den tatsachlichen Durch-
schnitt schwankt. Markanter sind die Variationen in den anderen Kennzahlen. Es wird
deutlich, dass die Spieler am Ende der Supply-Chain extreme Ausschldge in ihren Bestell-
hohen, der Anzahl Nicht- bzw. Kleinstbestellungen, sowie der Lagerbestandsschwankung
aufweisen. Solche Schwankungen haben in einer realen Situation natirrlich verheerende
Auswirkungen auf die maximal bendtigten Transport-, Produktions- und Lagerkapazitéaten.
Hinzu kommt, dass diese Kapazitat Gber weite Strecken nicht bendtigt werden und ent-
sprechend leer stehen. Zusammengefasst fuhrt eine solche Situation zu ausufernden Kos-
ten, wie sie in der folgenden Abbildung dargestellt sind; auch hier hat die Fabrik am Ende
der Supply-Chain wieder die hochsten Kosten aufzuweisen. Legt man zugrunde, dass na-
tarlich die gesamten Kosten der Supply-Chain durch die Einnahmen beim Endkunden ge-
deckt werden mussen, wird deutlich, dass letztlich die Summe dieser Kosten relevant ist
und nur eine Optimierung der gesamten, integrierten Supply-Chain zu einem wettbewerbs-
fahigen Produkt fuhren kann. Letztlich konkurrieren auf dem Markt somit Lieferketten mit
ihren Gesamtkosten miteinander; Supply-Chain-Management mit dem Ziel der Kostenre-
duktion wird dann zu einem Wettbewerbsfaktor.
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Abbildung 4: Kumulierte Gesamtkosten der Beergame-Spieler.

2.4.3  Studien zum Beergame

Im Rahmen einer Studie untersuchte STERMAN (1989) eine Reihe von Durchlaufen des
Beergames und konnte auch hier den Bullwhip-Effekt nachweisen. Die Nachfrage und
Lagerbestande der einzelnen Stufen waren stets Schwankungen unterworfen, die sich mit
einer gewissen Zeitverzdgerung mit jeder Stufe aufwarts verstarkten.® So war z.B. die
Hochstbestellmenge des Herstellers durchschnittlich doppelt so hoch wie die Bestellmenge
des Einzelhdndlers. Sterman interpretierte die Beobachtung als eine Folge irrationalen
menschlichen Verhaltens oder von Fehleinschatzungen der verfugbaren Lager- und Nach-
frageinformationen.®* Dies konnte auch in anderen Studien beobachtet werden. So zeigen
Auswertungen von Ergebnissen des Planspiels, dass menschliche Spieler oftmals aufgrund
von Verhaltensextremen dazu neigen, von der idealen Strategie abzuweichen. Einige ten-
dieren dazu, aus Sicherheitsbestrebungen zu viel zu bestellen und erhéhen somit ihren La-
gerbestand unndtig, andere versuchen, den Lagerbestand aus Kostengriinden méglichst
gering zu halten und miissen dann bei Nachfrageerhohungen in ,,Panikkdufen* mehr or-
dern. Beide Strategien erhdhen die Varianz der Bestellungen innerhalb der Supply-Chain
und tragen somit zum Bullwhip-Effekt bei. Studien zeigen, dass kinstliche Agenten durch-
aus in der Lage sind, das Beergame besser als ihre menschlichen Konkurrenten zu spielen
und die besten Strategien zu erkennen.®” Weiterhin zeigen die Untersuchungen von Ster-
man, dass die Zeitverzogerungen bei der Bestellibermittlung und Auslieferung des Biers
eine entscheidende Rolle bei der Wahl der Bestellmenge spielen. Die meisten Spieler
scheiterten an der richtigen Einschatzung der Supply-Chain und unterschétzten die Verzo-
gerung, die zwischen Bestellaufgabe und Lieferung eintritt. Die Verzdgerung betragt so-
wohl fur Einzel- und GroRhéndler als auch fiir den Zulieferer nie weniger als insgesamt 4

% vgl. Delfmann, Albers (2000), S. 30.
% vgl. Lee, Padmanabhan, Whang (1997b), S. 548.
% Vgl. Nienhaus, Ziegenbein, Dujits (2003), S. 7 ff.; vgl. Kimbrough, Wu, Zhong (2002) S. 31 f.
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Runden und fiir den Hersteller sogar nur 3 Runden.*® Allerdings zeigte die Datenanalyse,
dass diese Verzdgerung nicht voll in die Planung fur die Hohe der Bestellmenge bei den
Teilnehmern einfliel3t. Neben einem gewissen irrationalen Verhalten und der mangelnden
Erfahrung der typischen Teilnehmer eines Beergames®, kénnen also insbesondere struktu-
relle Eigenschaften fur die Entstehung des Bullwhip-Effekts verantwortlich gemacht wer-
den (siehe Diskussion der Ursachen unten).

So ist es mit dem Beergame zuverlassig moglich, mit einer Gruppe unerfahrener Spieler
den Bullwhip-Effekt zu erzeugen und so die Unzulanglichkeiten einer nicht koordinierten
Lieferkette zu demonstrieren. Wenn die Spieler jedoch mit den Strukturen vertraut sind,
die ihr Verhalten beeinflussen, haben sie andererseits auch die Mdglichkeit, ihr Verhalten
zu andern und somit eine Bestellpolitik anzuwenden, die zu verbesserten Ergebnissen
fihrt.* Eine zuverlassige Einddmmung des Bullwhip-Effekts ist dagegen nur mit struktu-
rellen Anderungen, wie z.B. der Erlaubnis zur Kommunikation maglich.

2.4.4  Realitatsnahe des Beergames

Die Ausfuhrungen oben lassen erkennen, dass das Beergame in seiner Originalfassung ein
sehr vereinfachtes Abbild der Realitét darstellt. Im Fokus stehen die bidirektionalen Bezie-
hungen zwischen 4 Unternehmen in einer vereinfachten Supply-Chain, die weder reale
komplexe Beziehungen zwischen einer Vielzahl von Unternehmen darstellen kann, noch
auf weitere exogene Faktoren Bezug nimmt, die unter realen Bedingungen auf Unterneh-
men einer Supply-Chain wirken. So gibt es viele Lieferketten, in denen einige Stufen den
gleichen Besitzer haben und das Ziel somit die Senkung der Gesamtkosten und nicht die
individuelle Optimierung sein muss. Auch liegen Managern in der Realitat zumeist weitaus
mehr Informationen vor. Auf dem Markt gibt es eine Vielzahl von Entscheidungsunterstiit-
zungssystemen, die eine Fulle von Informationen zu relevanten Daten und Kennzahlen
liefern kdnnen. Weiterhin haben die Entscheidungstrager weitaus mehr Zeit ihre Entschei-
dung zu bedenken, als in einer Spielsituation des Beergames. Allerdings ist davon auszu-
gehen, dass Manager in der Realitat auch ein beschranktes Zeitkontingent haben, um eine
Vielzahl von diversen Aufgaben zu erledigen. Somit spielt die Zeitkomponente in der Ent-
scheidung um die Anwendbarkeit des Beergames nur eine untergeordnete Rolle. Informa-
tionen kodnnen auBerdem qualitativ minderwertig bis widerspriichlich sein oder in einer
solchen Flle vorliegen, dass nicht automatisch von einem besseren Informationsstand in
der Praxis ausgegangen werden kann. Zudem simuliert das Verbot der Kommunikation im

% vqgl. Sterman, (1989), S. 334.

% Diese spielen das Spiel in der Regel jeweils zum ersten Mal ohne vorher um die méglichen Effekte zu
wissen.

0 vgl. Senge, (2001), S. 71.
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Beergame-Setup die Komplexitat der Kommunikation in realen Supply-Chains mit hunder-
ten Teilnehmern und tausenden von Produkten, so dass auch aus diesem Grund in der Pra-
xis von einem unzureichenden Informationsstand ausgegangen werden kann.

Das Beergame spiegelt insgesamt nur ein sehr vereinfachtes Bild der Wirklichkeit wieder.*
Auch die Aufgabe der am Spiel teilnehmenden Personen ist recht simpel gehalten, da diese
,hur® versuchen sollen, ihre jeweilige Lagerhaltung zu optimieren, um die Gesamtkosten
der Supply-Chain zu minimieren. Dabei kommen Faktoren hinzu, wie z.B. das menschli-
che Entscheidungsverhalten, Zeitverzdgerungen und Nicht-Linearitaten, die beachtet wer-
den muissen. Insgesamt ist das Beergame komplex genug, um eine Dynamik, basierend auf
den jeweiligen Entscheidungen der Mitspieler, zu erzeugen, die das Endergebnis des Spiels
deutlich von einem Ergebnis bei optimalem Verhalten abweichen lasst. Diese Abweichun-
gen basieren auch auf missverstandenem Feedback der jeweiligen Mitspieler; speziell der
Umgang mit schon aufgegebenen Bestellungen und die damit verbundene Lieferverzége-
rung stellt die meisten Spieler vor ernste Entscheidungsprobleme.*

AbschlieRend l&sst sich sagen, dass die Frage, ob das Beergame ein realistisches Abbild
einer Distributions- und Produktionskette sei, weiterhin strittig ist. Allerdings kann festge-
halten werden, dass das Spiel den Bullwhip-Effekt trotz der teilweise fehlenden Abbildung
von Faktoren, die den Effekt verursachen (siehe unten), deutlich und prégnant wiedergeben
kann. Mit Hilfe des Spiels wird deutlich, wie kleinste Fehleinschatzungen und Informati-
onsdefizite bei den Teilnehmern aufgrund des strukturellen Aufbaus zu erheblichen Aus-
wirkungen auf die Performanz der gesamten Supply-Chain fiihren kdnnen. Gleichzeitig
kann verdeutlicht werden, dass Gegenmalinahmen zur Reduktion des Bullwhip-Effekts und
seiner Auswirkungen nicht (allein) auf Verhaltensanderungen der Verantwortlichen basie-
ren konnen, sondern auf eine Veranderung der Supply-Chain-Strukturen und eine verbes-
serte Infrastruktur der Unternehmen mit den jeweils dazugehdrigen Prozessen setzen mis-
sen.”® Das Beergame bietet somit eine gute Grundlage fiir Schulungen im Bereich des
Supply-Chain-Managements.

2.5 Ursachen des Bullwhip-Effekts

Die unter 2.3 genannten Griinde machen es erforderlich, dem Bullwhip-Effekt mit geeigne-
ten MalRnahmen entgegenzuwirken, da er die Effizienz samtlicher Teilnehmer der Supply-
Chain senkt. Um das Problem l6sen zu kdnnen, mussen jedoch zuerst die Ursachen und
Einflussfaktoren bekannt sein, auf die im folgenden Abschnitt detailliert eingegangen wird.

- vgl. McCullen, Towill, (2002), S. 172.
. \/gl. Sterman, (1989), S. 338.
% \gl. Lee, Padmanabhan, Whang, (1997b), S. 547 f.
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2.5.1 Unsichere Informationslage und Prognoseprobleme

An dieser Stelle wird davon ausgegangen, dass Unternehmen nur Gber lokale Informatio-
nen verfugen. Jedes Unternehmen innerhalb der oben beschriebenen Lieferkette muss lokal
Prognosen Uber die zu erwartende Absatzmenge treffen, um daraus etwa den eigenen Be-
stellbedarf und die zu produzierende Menge flr den kommenden Planungszeitraum zu er-
mitteln. So bleibt dem GroRhandler z.B. die reale Nachfrage des Endkunden verborgen; er
kennt nur die Bestellmenge des vorgelagerten Einzelhandlers und muss die jeweilige Be-
stellung als Signal daflr deuten, wie sich die Nachfrage zukinftig weiter entwickeln wird.
Eigene Nachfrageprognosen werden basierend auf diesem Signal aktualisiert und eine Be-
stellung wird an die nachgelagerte Stufe gesendet.

Viele der dabei verwendeten traditionellen Vorhersagemethoden und Bestandsmanage-
mentstrategien tragen wesentlich zum Auftreten des Bullwhip-Effekts bei.** Haufig wird
der Bedarf fir die kommende Periode, unter Berticksichtigung des aktuellen Bestandes,
aus historischen Daten vergangener Perioden bestimmt. Mittels standardisierter Glattungs-
techniken wird die durchschnittliche Nachfrage geschétzt und mit der aktuell vorliegenden
Bestellmenge aktualisiert. Dabei werden jedoch nur die Daten des eigenen Abnehmers,
also des nachsten Gliedes in der Lieferkette, und keine tatsachlichen Marktdaten verwen-
det. Sieht sich beispielsweise ein H&ndler einer Nachfragesteigerung der Konsumenten
gegenuber, wird er beim GroBhandler, in Erwartung eines dauerhaft hoheren Nachfrageni-
veaus, eine grélRere Menge in Auftrag geben. Prognostiziert der Grol3héndler seinen Bedarf
nun mit der gleichen Methode und nur auf den ihm vorliegenden Bestelldaten des Handlers
basierend, ordert er seinerseits mehr als tatsachlich notig ware.

Es wird deutlich, dass in einem solchen Setup die Bestellmenge das einzige zwischen den
Stufen Ubermittelte Signal darstellt. Wie dieses Signal jedoch aufgeteilt ist, bzw. zu wel-
chem Teil die Bestellmenge dazu dient, tatsdchlich nur die aktuelle Nachfrage zu befriedi-
gen, bleibt nachgelagerten Stufen allerdings verborgen. Nachgelagerte Stufen reagieren
meist bei einer im Vergleich zur Vorperiode erhohten Bestellmenge entsprechend selber
mit einer Erhdhung ihrer eigenen Bestellmengen, um der Gefahr zu entgehen, eine ggf.
gestiegene Nachfrage nicht befriedigen zu kénnen. Die Nachfrageabweichung wird Stufe
um Stufe weitergegeben, und die Ubersteigerten Reaktionen darauf werden sogar immer
weiter verstarkt, da jede Stufe der Lieferkette seine Sicherheitsbestdnde nach oben anpasst,
um die Produktverfugbarkeit auch in der Zukunft in jedem Falle sicherzustellen.*

4 Vgl. Lee, Padmanabhan, Whang (1997a), S. 95; vgl. Simchi-Levi, Kaminski, Simchi-Levi (2003), S.
103.
*vgl. Delfmann, Albers (2000), S. 30; vgl. Lee, Padmanabhan, Whang (1997b), S. 549 ff.
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So kommt es, dass eine kleine Nachfragednderung beim Kunden in einer sehr viel htheren
Bestellung durch den Handler beim GroRhandler resultiert, da der Handler seine Sicher-
heitsbestande entsprechend seiner Prognose anpasst.” Durch die zusatzliche Anpassung
der Sicherheitsbestande erhoht sich dabei schrittweise die in der Lieferkette weiter gegebe-
ne Bestellmenge. Somit tragen lokale Informationen und inhaltlich nicht transparente Be-
stellungen dazu bei, dass Nachfrageprognosen der jeweiligen Unternehmen verzerrt wer-
den, bzw. die Nachfrage sich entlang der Supply-Chain aufschaukelt.”” Das Anlegen von
Sicherheitsbestdanden beruht dabei auf einem durchaus rationalen Verhalten der jeweiligen
Spieler, welches wiederum in den nur lokal verflighbaren Informationen begriindet liegt.*®
Dieser Effekt mangelnder Information und fehlerhafter VVorhersage kann umgekehrt natir-
lich auch bei Nachfrageriickgdngen beobachtet werden. Zur grafischen Veranschaulichung
sei hier nochmals auf Abbildung 1 verwiesen.

2.5.2  Lange Auftragsdurchlaufzeiten

In einer Supply-Chain treten verschiedene Formen von Zeitverzégerungen auf. In der Pro-
duktion wird z.B. eine gewisse Zeit benotigt, um das jeweilig gewiinschte Produkt zu ferti-
gen. Neben der Produktionszeit stellt jedoch auch die Lieferzeit von (Zwischen-) Produk-
ten eine Verzogerung dar, die in die Planung von Prozessablaufen mit eingehen muss.
Wenn z.B. ein Hersteller Material zum GroBhandler schicken will, wird eine gewisse Lie-
ferdauer benétigt, bis die bestellten Waren zum Lagerbestand des Einzelhandlers hinzuge-
flgt werden kénnen. Umgekehrt zum Materialfluss lauft der Informationsfluss. Hier ent-
steht Zeitverzug z.B. durch die Ubermittlungsdauer der abgegebenen Bestellungen zwi-
schen den verschiedenen Unternehmen.*

Aus der Notwendigkeit den anzunehmenden Bedarf zu prognostizieren ergibt sich, dass
lange Auftragsdurchlaufzeiten, die sich aus den beschriebenen Bestell-, Produktions-, und
Lieferlaufzeiten zusammensetzen, den Bullwhip-Effekt verstarken. Der Zeitpunkt der
Nachbestellung und die Sicherheitsbestande berechnen sich im Grunde aus der erwarteten
Nachfrage multipliziert mit der Auftragsdurchlaufzeit, so dass sich bei langer Durchlauf-
zeit selbst kleine Schwankungen durch eine Anpassung des Sicherheitsbestandes stark auf
die Bestellmenge auswirken kénnen.*® Mégliche Uberreaktionen auf Nachfrageanderungen
verstarken sich auf diese Weise. Bewertet etwa ein Mitglied der Supply-Chain einen kurz-
fristigen, einmaligen Anstieg des Absatzes félschlicherweise als dauerhaft gestiegenen

e vgl. Adam u.a., (2004), S. 300.

" \gl. Lee, Padmanabhan, Whang, (1997a), S. 95.

8 vgl. Keller, (2004), S. 23.

vl Keller, (2004), S. 70.

0 vgl. Simchi-Levi, Kaminski, Simchi-Levi (2003), S 104.
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Bedarf, schatzt er seinen Materialbedarf und den nétigen Sicherheitsbestand viel zu hoch
ein. Ist der durch die Bestell- und Lieferzeiten vorgegeben Planungshorizont langer, wird
auch mehr Zeit in die Prognose mit einbezogen und die Abweichungen vom tatsachlichen
Bedarf sind dementsprechend noch einmal groRer.>* Je langer also eine Supply-Chain be-
notigt, um auf Anderungen der Nachfrage zu reagieren, desto hoher fallen letztendlich
auch die Reaktionen aus.*

2.5.3  Schubweise Bestellungen durch Losgréf3enbildung

Auch wenn die Nachfrage im Zeitablauf relativ gleichméaRig verteilt ist, tendieren Unter-
nehmen dazu, ihre eigenen Materialbestellungen zu chargieren und in bestimmten Interval-
len grofRe LosgroRen zu bestellen. Dies hat mehrere wirtschaftlich nachvollziehbare Griin-
de. So lassen sich bei einer Reduzierung der Bestellhdufigkeit die mit jeder Bestellung
anfallenden Fixkosten senken. Eine Vollauslastung der Transportkapazitat, durch Bestel-
lung in so genannten vollen Truck Loads (TL), ist mit signifikant geringeren Kosten ver-
bunden als Less than Truck Loads (LTL)>, da auf erstere seitens der Zulieferer oder Logis-
tikdienstleister haufig Preisnachlasse gewéhrt werden. Es ist fiir eine Firma also von Vor-
teil, mit der Bestellung so lange zu warten, bis der eigene Bedarf einer TL entspricht. Bei
vielen Produkten kommt diese Menge mehr als einem Monatsbedarf des Abnehmers
gleich, was wiederum zu langen Bestellzyklen fiihrt.>* Dies impliziert, dass fir die Zeit
nach der Bestelllbermittlung moglicherweise fir Wochen keine weitere Bestellung aufge-
geben wird.* Ein solches Verhalten hat also zur Folge, dass ggf. gleichméaRig eingegange-
ne Auftrage zu dann im Zeitverlauf stark schwankenden Bestellungen gebilndelt und wei-
tergeleitet werden. Unternehmen, bei denen die Bestellung eingegangen ist, wird dann je-
doch nicht ersichtlich, wie die tatsachliche Nachfrage am Markt aussieht.

Ein organisatorisch bedingter Grund fiir schubweise Bestellungen ist, dass viele Firmen
erst nach den meist monatlichen Durchlaufen eingesetzter MRP- oder DRP-Systeme ihre
Order platzieren. Somit bekommt der Zulieferer nur einmal im Monat Bestellungen tber
Produkte, die in ihrer Bestellmenge je Auftragslage des Abnehmers sehr starken monatli-
chen Schwankungen unterliegen. In einigen Branchen ist zu beobachten, dass Verkaufsver-
treter beispielsweise zum Monats- oder Quartalsende viele Geschéfte oder Optionen auf
zukiinftige Geschafte abschlieen, um vorgegebene Quoten zu erreichen und Bestellungen
deshalb stark konzentriert um diese Zeitpunkte auftreten. Diese MRP-Jitters oder Hockey-

L vgl. Chopra, Meindl (2001), S. 366.

°2 Vgl. Nienhaus, Ziegenbein, Dujits (2003), S. 2.

>3 In der Literatur teilweise auch als FTL und LFTL bezeichnet.
> Vgl. Lee, Padmanabhan, Whang (1997a), S. 95 ff.

> vgl. Lee, Padmanabhan, Whang, (1997a), S. 96.
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stick-Effekte werden noch verstarkt, wenn sich die organisatorisch bedingten Bestellzyklen
bei vielen Firmen lberschneiden.*® Die Zulieferer auf der folgenden Stufe sehen sich meh-
reren Perioden ohne eingehende Bestellungen gefolgt von einer Periode mit sehr grolRem
Auftragsvolumen gegenilber. Konzentrieren sie nun ihrerseits ihren Einkauf auf einen
Zeitpunkt, verstarkt sich der Effekt aufwarts in der Kette immer mehr. Diese intern beding-
ten Schwankungen stehen dabei in keinem Bezug zur tatsachlichen Verteilung der Nach-
frage und tragen entscheidend zur Entstehung des Bullwhip-Effekts bei.

2.5.4  Rationierung und Spekulation bei Engpéassen

Kommt es aufgrund von erhéhter Nachfrage oder anderer Ursachen zu Lieferengpassen, ist
der Hersteller gezwungen, sein Produkt zu rationieren. Eine haufig verwendete Strategie
dabei ist es, die Ware proportional zur bestellten Menge auf die Handler zu verteilen. Meist
geschieht dies nach Auftragsvolumina, d.h. kann der Hersteller nur 40% seiner Auftrage
erfiillen, bekommt jeder Kunde auch nur 40% seiner einst bestellten Menge.*” Antizipiert
allerdings der Abnehmer diese Distributionspolitik, so wird er zunédchst eine groRere Men-
ge ordern, um mit der ihm anteilig zugewiesenen Menge seinen tatsachlichen Bedarf de-
cken zu koénnen, und spéter die Uberschiissigen Bestellungen stornieren. Besonders in der
Computerindustrie ist dieses Verhalten, unter anderem von Firmen wie IBM oder HP, beo-
bachtet worden und tritt haufig bei Markteinfiihrung eines neuen Produkts oder in Phasen
mit hoher Nachfrage wie etwa vor Weihnachten auf. Diese Spekulationen, die allerdings
nur bei einem Nachfrageanstieg zu beobachten sind, fihren zu Informationsverzerrungen,
die die tatsdchliche Nachfrage nicht mehr erkennen lassen. Die in Abschnitt 2.5.1 angesp-
rochenen Probleme mit unsicheren Nachfrageprognosen werden verstarkt und somit
kommt es auch zu einer Verstarkung des Bullwhip-Effektes.

2.5.5 Werbeaktionen und Preisfluktuationen

Preisfluktuationen entstehen sehr h&ufig durch in einem bestimmten Zeitraum gewéhrte
Mengenrabatte und Preisnachlasse auf bestimmte Produkte, z.B. bei der Durchfiihrung von
Werbeaktionen. In solchen Tiefpreisphasen decken die Abnehmer nicht nur ihren aktuel-
len, sondern - in Erwartung wieder steigender Preise - auch ihren zukinftigen Bedarf. Das
Kaufverhalten spiegelt also nicht das tatsdchliche Konsumverhalten in der Periode wider.
Als Folge bricht nach einer Werbeaktion die Nachfrage ein.”® Wird der Nachfrageanstieg

% vgl. Chopra, Meindl (2001), S. 364 f.; vgl. Lee, Padmanabhan, Whang (1997b), S. 553 f., Keller,
(2004), S. 97.

> vgl. Keller, (2004), S. 134 f.

8 Vgl. Lee, Padmanabhan, Whang (1997a), S. 97 f.; vgl. Lee, Padmanabhan, Whang (1997b), S. 551 ff.

¥ vgl. Lee, Padmanabhan, Whang, (1997a), S. 97.



E-Commerce und Supply-Chain-Management 19

jedoch als dauerhaft interpretiert, werden auch die Sicherheitsbestédnde entlang der Wert-
schopfungskette entsprechend angepasst, was zu erheblichen Schwankungen in der Be-
stellmenge flihren kann und demnach den Bullwhip-Effekt verstarkt. Nach der Werbeakti-
on missen die Sicherheitsbestdande demnach wieder abgebaut werden. Je nach Lénge der
Wertschopfungskette und Umfang der Anpassungen kann dies enorme Auswirkungen auf
die Performanz der Supply-Chain haben.®® Dies liegt darin begriindet, dass generell schnel-
ler auf eine zunehmende Nachfragednderung des Kunden reagiert werden kann, es jedoch
erheblich langer dauert, auf eine abnehmende Kundennachfrage die entsprechenden Aktio-
nen einzuleiten.”* Die Vorratskaufe der Abnehmer sind dabei rational begriindet, solange
die Lagerhaltungskosten nicht hoher sind als die Kostenersparnis durch eine hohe Bestell-
menge. Die Lieferanten sehen sich in einem solchen Fall jedoch erneut Perioden mit ex-
trem vielen Auftragen gefolgt von solchen mit sehr wenigen Kéufen konfrontiert. Der
Bullwhip-Effekt wird in diesem Fall durch die eigene Preis- und Absatzpolitik hervorgeru-
fen bzw. verstérkt.®

2.5.6 Zusammenfassung der Koordinationsprobleme

In Tabelle 2 werden die Ursachen des Bullwhip-Effekts und die dazu beitragenden Fakto-
ren noch einmal zusammengefasst dargestellt.

Ursachen des Bullwhip-Effekts Beitragende Faktoren

Unsichere Informationslage und Prog- | | okale Erstellung der Nachfrageprognosen
noseprobleme ) )
Erhdhung der Sicherheitsbestéande

Keine Informationen Uber tatsachliche Nachfrage

Lange Auftragsdurchlaufzeiten Lange Bestell-, Produktions- und Lieferlaufzeiten ver-
starken Schwankungen Uber die Berechnung der Si-
cherheitsbestande

Schubweise Bestellungen durch Los- | Hohe Bestellfixkosten

groéfRenbildung .
Transportkostenersparnisse (volle TL)

Organisatorische Faktoren (MRP-Jitters, Hockeystick)

Werbeaktionen und Preisfluktuationen | Einmalige Werbeaktionen

Rabattpolitik

Rationierung und Spekulation bei Eng- | Aliokationspolitik bei Rationierungen
passen

Keine Mengenbeschrankungen, keine Stornogebihren

Tabelle 2:  Ursachen des Bullwhip-Effektes

% vgl. Adam u.a., (2004), S. 300.
1 vgl. McCullen, Towill, (2002), S. 167.
%2 vgl. Lee, Padmanabhan, Whang (1997a), S. 97.
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Letztlich kdnnen die genannten Ursachen auf drei grundlegende Problembereiche traditio-
neller Supply-Chains zurtickgefiihrt werden. Zunéchst einmal wird deutlich, dass viele
Probleme auf einen mangelhaften Informationsaustausch zwischen den Spielern in der
Lieferkette zurtickzuftihren sind. Die diskutierten Prognoseprobleme ergeben sich letztlich
aus der Tatsache, dass der tatsdchliche Bedarf des Endkunden nicht tber alle Stationen der
Lieferkette bekannt gemacht wird. Informationen werden traditionell nur verdichtet tber
die Bestellmengen weitergegeben, was zu den oben genannten Problemen fiihrt. Viele der
diskutierten Verhaltensweisen wie das Denken in Sicherheitsbestdnden oder die Vorratsbe-
stellung im Falle befiirchteter Produktknappheit entstehen erst durch das Fehlen zuverlds-
siger Informationen. Als zweiter Problembereich kann der strukturelle Aufbau der Supply-
Chain ausgemacht werden. Hier sind zunachst die strukturbedingt langen Auftragsdurch-
laufzeiten zu nennen. Aber auch die Organisation des Transport- und Lieferwesens tragt,
wie oben gezeigt, zum Auftreten des Bullwhip-Effekts bei. SchlieBlich kann auch die gene-
relle Aufgabenteilung in der Lieferkette in Frage gestellt werden. So zielen viele der unten
diskutierten MaRnahmen gerade auf die Neuverteilung von Aufgaben zwischen den Spie-
lern ab; z.B. zur Eliminierung von Bestellvorgéangen durch Einfiihrung des Vendor Mana-
ged Inventory (VMI) Konzepts (siehe Kap. 3.2.1.3). Der dritte Problembereich beschreibt
die lokale Optimierung der Lieferaspekte durch die einzelnen Spieler, z.B. im Rahmen
lokaler Prognosebildung. Auch in diese Klasse fallen die individuell und ohne Wissen der
anderen Supply-Chain-Mitglieder durchgefiihrten Werbeaktionen und Rabattmanahmen,
die letztlich Variabilitat in die Supply-Chain bringen und den Bullwhip-Effekt auslésen
kdnnen. Letztlich kénnen viele der oben diskutierten Probleme nur durch eine globale Op-
timierung geldst werden; hier setzen Initiativen wie z.B. Collaborative Planning, Forecas-
ting & Replenishment (CPFR) an (siehe Kap. 3.3.2).
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3 Maflinahmen des SCM und E-Commerce

Supply-Chain-Management (SCM) beschéftigt sich mit der Integration von Supply-Chain-
Aktivitaten durch eine Optimierung bestehender Beziehungen innerhalb einer Lieferkette,
um eine dauerhafte Verbesserung des komparativen Konkurrenzvorteils (der gesamten
Lieferkette) zu erzielen.® Da eine solche Perspektive eine Vielzahl von Prozessen und Ak-
tivitdten beinhaltet, ist eine einheitliche Definition von ,,Supply-Chain Management® in der
Literatur nicht vorzufinden. Nach SIMCHI-LEVI ET. AL. umfasst SCM eine Menge von An-
sétzen, die angewandt werden, um Zulieferer, Hersteller, GrolRhéndler und Einzelhéndler
effizient zu integrieren, so dass Produkte in der richtigen Menge, zur richtigen Zeit, am
richtigen Ort produziert und versandt werden, um systemweite Kosten zu minimieren, wo-
bei die Lieferbereitschaft nicht eingeschrankt wird.*

Wie in der Definition deutlich wird, liegt der Fokus des SCM auf einer ganzheitlichen Be-
trachtung und Integration aller involvierten Unternehmen einer Wertschopfungskette, um
die Konkurrenzfahigkeit, besseren Kundenservice und eine kiirzere Reaktionszeit auf sich
andernde Faktoren am Markt zu gewahrleisten.® Im Folgenden werden insbesondere IKT-
basierte MalRnahmen aus der E-Commerce-Domadne beschrieben, die helfen sollen, die
oben beschriebenen Probleme zu 16sen, d.h. den Bullwhip-Effekt abzuschwéchen und letz-
tlich die Effizienz der Supply-Chain als Ganzes zu erhdhen. Den oben identifizierten,
grundlegenden Problembereichen folgend, werden die MaBnahmen in drei Gruppen einge-
teilt, die in ihrer Komplexitat aufeinander aufbauen. Zunéchst werden informationstechni-
sche MaRnahmen und Instrumente zum zwischenbetrieblichen Austausch von Informatio-
nen vorgestellt. Aufbauend darauf werden Konzepte mit dem Ziel der Restrukturierung der
Supply-Chain vorgestellt; hier kénnen Konzepte des zwischenbetrieblichen Bestandsma-
nagements und operative Losungen zur Optimierung des Warenflusses unterschieden wer-
den. Der dritte MaBnahmenbereich schlieBlich stellt Initiativen zur globalen Optimierung
der Supply-Chain im Sinne einer unternehmenstbergreifenden Planung vor.

3.1 Effiziente Kommunikation und Informationsintegration

Einer der wichtigsten Schritte zur Verbesserung der Koordination innerhalb der Lieferkette
ist es, relevante Informationen (z.B. Abverkaufsdaten) weiterzugeben und fir alle Beteilig-
ten verfligbar zu machen. Eine effektive Informations- und Kommunikationsinfrastruktur,
sowohl innerhalb als auch zwischen den Unternehmen, ist dabei ein wichtiges Werkzeug,

6 vgl. Handfield, Nichols, (1999), S. 2.
®  vgl. Simchi-Levi, Kaminsky, Simchi-Levi, (2003), S. 1.
% vgl. Hieber, Hartel, (2003), S. 122 f.
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um die Zusammenarbeit zu unterstiitzen und zu intensivieren.®® Im folgenden Abschnitt
werden zunéchst die Mdglichkeiten der Informationsintegration und ihr Einfluss auf den
Bullwhip-Effekt behandelt und anschliefend Technologien zur Unterstiitzung der Informa-
tionsteilung vorgestellt.

3.1.1 Einfluss der Informationsintegration

Informationsintegration bezeichnet hier das Teilen von Informationen zwischen den Part-
nern einer Lieferkette. Dabei sind alle Daten relevant, die die Handlungen oder Leistung
eines Kettengliedes beeinflussen kénnen, z. B. Nachfragedaten, Lagerbestandsdaten, Ka-
pazitatsdaten, Produktionspléne, Lieferdaten und Pléane zur Gestaltung von Rabattaktio-
nen.®” Zur firmeninternen Verwaltung und Verarbeitung dieser relevanten Informationen
werden haufig MRP-, DRP, oder ERP-Systeme eingesetzt. VVor allem letztere stellen einen
wichtigen Schritt im Prozess dar, eine zeitnahe unternehmensiibergreifende Nutzung ak-
tueller Daten zu ermdglichen.®

Als Hauptgrund flr das Entstehen des Bullwhip-Effekts gilt allgemein das Problem der
unsicheren Nachfrageprognosen. Wie in Abschnitt 2.5.1 beschrieben, fiihrt die oft gangige
Praxis, den eigenen Materialbedarf bzw. Produktionsplan auf Basis eingehender Bestellda-
ten anstatt der tatsachlichen Nachfrage zu erstellen, zu erhéhter Variabilitét der Bestellun-
gen und Lagerbestande innerhalb der Supply-Chain. Die effektivste Mallnahme zur Be-
handlung dieses Problems ist das zentrale Bereitstellen von Nachfrageinformationen. Tei-
len die direkt am Markt operierenden Héndler ihre so genannten Point-of-Sale (POS) -
Daten mit den Ubrigen Stufen der Supply-Chain , sind diese in der Lage, die Qualitat ihrer
Planungstatigkeiten stark zu verbessern, da die Prognosen nun auf der tatsdchlichen Nach-
frage der Konsumenten beruhen und nicht mehr durch Informationsverzerrungen beeinf-
lusst werden. Alle Stufen reagieren nur noch auf die gleichen, echten Nachfrageschwan-
kungen.® Ein weiterer Aspekt ist, dass durch die erhdhte Vorhersage- und Planungsge-
nauigkeit die Bestellzeiten und durch die direkte, zeitnahe Bereitstellung der Daten auch
die Informationsdurchlaufzeiten verkirzt werden, so dass das Teilen von POS-Daten auch
in dieser Hinsicht zur Reduzierung des Bullwhip-Effekts beitragt.” Die Benutzung moder-
ner Informationstechnologien, z. B. EDI, erméglicht und unterstutzt die Integration rele-
vanter Daten.

% vgl. Muckstadt, u. a. (2001), S. 6.

7 vgl. Lee, Whang (2001), S. 4.

% vgl. Bowman (2001).

% vgl. Chopra, Meindl (2001), S. 369; vgl. Lee, Whang (2001), S. 5 f.
" vgl. Holten, u.a. (2002), S. 866.
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Aber nicht nur die Weitergabe von Nachfragedaten hat einen positiven Einfluss auf die
Koordination innerhalb der Supply-Chain. Informiert der Handler die nachfolgenden Stu-
fen rechtzeitig Uber Rabattaktionen, kénnen diese den zu erwartenden Anstieg der Nach-
frage richtig, d.h. als kurzfristige Erscheinung einordnen. Umgekehrt kénnen Informatio-
nen Uber Produktionskapazitdten und Lagerbestdnde seitens der Produzenten mdglichen
Spekulationen der Handler vorbeugen, falls diese falschlicherweise einen Lieferengpass
erwarten und aus Angst vor Rationierung ,,aufgeblasene* Bestellungen abgeben.™ Auch die
negativen Effekte, die durch schubweise Bestellungen entstehen, lassen sich reduzieren,
wenn Produktionsplédne mithilfe von Bestands- und Lagerdurchlaufdaten des Abnehmers
geplant werden kdnnen. Die Unsicherheit innerhalb der Lieferkette wird dadurch verringert
und so dem Bullwhip-Effekt entgegengewirkt.”

Durch Zentralisierung von Nachfrageinformationen kann der Bullwhip-Effekt jedoch nicht
vollstandig eliminiert werden. CHEN, u.a. (2000) zeigen, dass die Variabilitat der Bestel-
lungen innerhalb der Supply-Chain nach oben weiterhin zunimmt, selbst wenn alle Stufen
Nachfrageinformationen teilen, die gleichen Forecast-Techniken verwenden und die glei-
che Bestandspolitik verfolgen. Allerdings ist bei Betrachtung der Variabilitat mit zentrali-
sierter Information lediglich eine additive Zunahme zu beobachten, wahrend es sich bei
einer Betrachtung ohne zentralisierte Informationen um eine multiplikative Funktion han-
delt. ”® Der Bullwhip-Effekt lasst sich also durch das Teilen von Informationen alleine nicht
vollstandig beseitigen, aber zumindest signifikant reduzieren.

3.1.2  Technologien zur Unterstitzung der Informationsintegration

Die Integration relevanter und aktueller Daten in einer Lieferkette mit mehreren eigenstan-
digen Unternehmen wird durch den Einsatz geeigneter Technologien unterstiitzt bzw. oft
erst ermdglicht. Auf die bereits angesprochenen Systeme zur unternehmensinternen Daten-
erhebung, -verarbeitung und -verwaltung wird an dieser Stelle nicht vertiefend eingegan-
gen. Der Fokus liegt auf dem organisationsubergreifenden Datenaustausch und entspre-
chend auf den hierbei zum Einsatz kommenden Techniken. Anzumerken ist hier jedoch
noch einmal, dass zur effizienten Integration externer Informationen eine Anpassung und
Verbesserung der internen Prozesse dringende Vorraussetzung ist und hierbei ERP- und

" vgl. Lee, Padmanabhan, Whang (1997a), S. 101.
2 \gl. Lee, Padmanabhan, Whang (1997b), S. 556 f.
" vgl. Chen, u. a. (1996), S. 440 ff.
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vor allem die néchste Generation der so genannten ERP-I1-Systeme eine bedeutende Rolle
spielen, da diese eine verbesserte externe Anbindung bieten (z.B. mySAP-Portaltechnik).™

3.1.2.1 Standardisierte Produktnummerierung

Um einen effektiven Austausch von Informationen zu ermdéglichen, missen die Beteiligten
ein gemeinsames System zur Produktidentifikation verwenden. Ein einheitliches und ein-
deutiges Identifikationssystem bildet nicht nur die Grundlage fir den Informationsaus-
tausch und die im Folgenden beschriebenen Technologien, sondern auch fir die firmenin-
terne Verwaltung sowie den effektiven Warenaustausch. Ein System zur Kennzeichnung
von Produkten, der 12-stellige Universal-Product-Code (UPC), wurde erstmals in den USA
durch den Uniform Code Council (UCC) eingefiihrt, auf dessen Basis der kompatible Eu-
ropean-Article-Numbering (EAN) Code entwickelt wurde. Heute sind sowohl der EAN-13
als auch der UPC, die Informationen wie Produktionsort, Produkttyp, Seriennummer usw.
enthalten kdnnen, als internationale Standards weltweit verbreitet und werden durch die
GS1-Organisation verwaltet und weiterentwickelt. Die nachste Generation der Produkt-
identifikationssysteme stellt der am MIT entwickelte Electronic Product Code (EPC) dar,
der vor allem in Verbindung mit der unten angesprochen RFID-Technologie zum Einsatz
kommt. GS1 stellt neben verschiedenen Systemen zur Kennzeichnung, z.B. fur Handels-
ware (TUN) oder Container (SSCC), auch Standards fur EDI-Transaktionen und XML-
Schemata zur Verfligung.” Neben Produktkennzeichnungen missen auch interne Prozesse,
z.B. Methoden zur Datenerhebung und —aufbereitung, standardisiert werden, um eine effi-
ziente Kommunikation zu ermdglichen. Wal-Mart und P&G stieRRen zu Beginn der Integra-
tion ihrer Lieferkette auf erhebliche Probleme, da verschiedene Daten innerhalb ihrer
internen Systeme unterschiedlich definiert waren und gegenseitig nicht korrekt verarbeitet
werden konnten.” Hier gilt es neben der Standardisierung der Syntax eine geeignete Ab-
stimmung auf der semantischen Ebene zu erreichen.

3.1.2.2 Automatische Identifikation

Ein Verfahren zur Kennzeichnung von Artikeln mit einer maschinenlesbaren und eindeuti-
gen Produkt-ID, das eine automatische Identifikation ermdglicht (z.B. UPC oder EAN-13),
ist eine weitere wichtige Vorraussetzung fur die Informationsteilung und fir weiterfiihren-
de IntegrationsmalRnahmen in der Lieferkette. Die am weitesten verbreitete Technologie ist

™ vgl. Simchi-Levi, Kaminski, Simchi-Levi (2003), S 272. Zur Vertiefung vgl. u. a. CHOPRA, MEINDL
(2001), S. 335-355; COYLE, BARDI, LANGLEY (1996), S. 92-97.

> vgl. Johnston (1999), S. 2; GS1 (2005); EPCglobal (2005).

" vgl. Grean, Shaw (2001), S. 14.



E-Commerce und Supply-Chain-Management 25

der gemeinsam mit dem UPC entwickelte Barcode, der aus einer Reihe von schwarzen
Balken besteht, deren Sequenz Zahlen oder Buchstaben repréasentieren. Barcodes kdnnen
von stationdren oder mobilen Scannern gelesen werden und ermdglichen somit eine
schnelle, kostengunstige und genaue Erfassung wichtiger Daten. Allerdings gibt es hier in
verschiedenen Léndern und Branchen teilweise unterschiedliche Standards, wobei der
UCC/EAN-128 einer der am weitesten verbreiteten ist.”

Der Barcode soll nach und nach von RFID-Systemen abgel6st werden, die Daten ,,beriih-
rungslos und ohne Sichtkontakt lesen und speichern (...) konnen*.” Zur eindeutigen Iden-
tifikation wird der neu entwickelte EPC verwendet, der von einem Transponder, mit dem
die Waren ausgestattet sind, gesendet wird bzw. passiv abrufbar ist. Die automatische Er-
kennung der Daten und selbst die Ortung der Waren innerhalb der Lieferkette kann unter
Zuhilfenahme mobiler Erkennungsgerate somit in Echtzeit stattfinden. Dies fihrt zu
schnelleren Durchlaufzeiten, einer Erhohung der Genauigkeit von Liefer- und Bestandsda-
ten, groRerer Flexibilitat und geringeren Personal- und Verwaltungskosten. Allerdings sind
die Einfuhrung und der Betrieb durch die teurere Technik mit héheren Kosten als bei ein-
fachem Barcoding verbunden.”

3.1.2.3 Elektronischer Informationsaustausch

Electronic Data Interchange (EDI) ermdglicht Unternehmen den Austausch von struktu-
rierten Daten zwischen Computeranwendungen in einem standardisierten, maschinell ver-
arbeitbaren Format.® Geschwindigkeit und Genauigkeit des Informationsaustausches wer-
den dabei durch Verlinkung der Informationssysteme erhoht, Prozesse werden automati-
siert und vereinfacht. Besonders in der Konsumguterindustrie ist der Einsatz von EDI zur
Weitergabe von Nachfragedaten weit verbreitet. In Verbindung mit Produktidentifikations-
systemen und Barcoding ist es mdglich, den Supply-Chain-Partnern Kassendaten in Echt-
zeit zur Verflgung zu stellen. Aber auch Bestellungen, Lieferbenachrichtigungen oder
Zahlungen lassen sich elektronisch Gbermitteln und abwickeln. Durchlaufzeiten in der Lie-
ferkette kdnnen verkirzt, mit Bestellungen verbundene Personal- und Verwaltungskosten
eingespart, die Flexibilitat erhdht und Fehlerraten und Unsicherheit gesenkt werden.® Ein
Problem ist auch hier die Existenz verschiedener Standards; der am weitesten verbreitete
ist der gemeinsam durch UN und ISO entwickelte UN/EDIFACT-Standard.® Die Vertei-

" vgl. Coyle, Bardi, Langley (1996), S. 311 f.; vgl. EAN Schweiz (2005); vgl. Glaskowsky, Hudson, Ivie
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lung der Nachrichten erfolgt tblicherweise Uber Value Added Network Services (VANS)
innerhalb eigener geschlossener Netzwerke. Auch hierin ist ein bedeutendes Hindernis zu
sehen, da flr kleinere Unternehmen oft die Anreize nicht groR genug sind, um die enormen
Kosten fir eine Einrichtung der notwendigen technischen Infrastruktur zu rechtfertigen.
Eine Erfullung der EDI-Standards innerhalb der gesamten Supply-Chain und damit eine
vollstandige Informationsintegration kénnen dann nicht erreicht werden.®

In letzter Zeit werden traditionelle EDI-Systeme mehr und mehr durch Extendend Markup
Language (XML)-Systeme ergéanzt, die die Nutzung moderner internetbasierter Technolo-
gien unterstitzen. Dies bringt erhebliche Vorteile mit sich, da die Kosten zur Einfiihrung
wesentlich geringer sind und auch von kleinen Firmen getragen werden kénnen. Der Be-
trieb eines eigenen Netzwerkes ist nicht mehr nétig, die zentralen Informationen kénnen
Uber das Internet von allen Mitgliedern abgefragt werden.* Das Internet als Standardin-
frastruktur ist kostenglnstig, bietet offene Standards sowie einfachen, universellen und
sicheren Zugang flr ein breites Publikum und ist somit eine ideale Plattform flr das Teilen
von Informationen. Dies soll nicht nur zu einer schrittweisen Ablésung der alten EDI-
Standards flhren, sondern auch zu neuen E-Commerce-Lésungen im Supply-Chain-
Management.® Beim Computer-Assisted-Ordering (CAQ) etwa verarbeiten Computer In-
formationen tber Verkéufe, Marktfaktoren, die die Nachfrage beeinflussen, Bestandsmen-
gen und das gewunschte Serviceniveau und filhren automatisiert Bestellungen durch.
Webbasierte Bestellungen und B2B—E-Commerce-Anwendungen helfen durch Senkung
der Bestell- und Bearbeitungskosten das haufige Auftreten gebiindelter Bestellung zu ver-
meiden.®®

Ein Ansatz zur internetbasierten Informationsintegration der Supply-Chain ist der Informa-
tion-Hub, der alle relevanten Informationen verarbeitet und an alle Parteien weiterleitet. Er
stellt einen zentralen Punkt im Informationsnetzwerk dar, der die internen Informationssys-
teme der Beteiligten verbindet und Daten lagert, verarbeitet und verbreitet.®” In Abbildung
5 ist das Information-Hub-Modell grafisch dargestellt.

8 vgl. Johnston (2000), S. 15 ff.
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Abbildung 5: Information-Hub-Modell

Erwahnt werden sollen an dieser Stelle auch noch elektronische Zahlungssysteme, die die
Durchlaufzeiten in der Supply-Chain verringern kdnnen. Allerdings sind sie flr die Infor-
mationsintegration zwischen Unternehmen von eher nachrangiger Bedeutung und spielen
eher im B2C-E-Commerce-Bereich eine Rolle.*

3.1.3  Bewertung der Informationsintegration

Informationsintegration, besonders in Bezug auf Nachfragedaten, ist eine wichtige strategi-
sche Komponente des Supply-Chain-Managements und vor allem in der Lebensmittel- und
Konsumgdterindustrie weit verbreitet. Ein bekanntes Beispiel ist die Zusammenarbeit von
P&G mit der Supermarktkette Wal-Mart, die die Performance ihrer Lieferkette durch In-
formationsteilung stark verbessern und darauf aufbauend weitere Integrations- und Koor-
dinationsmalinahmen, z.B. in Form eines CRP-Programms (siehe unten), realisieren konn-
ten. Aber auch in der Textil- oder Autobranche nutzen viele Hersteller Interorganisations-
systeme, um Informationen auszutauschen und ihre Performance und die der gesamten

88 vgl. Johnston (1999), S. 2.
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Supply-Chain zu verbessern.* GrofRe Firmen wie z. B Wal-Mart nutzen ihre Marktmacht
und verlangen von Zulieferern oder Abnehmern die Weitergabe bestimmter Informatio-
nen.* Hauptvorteile der Informationsintegration ergeben sich aus zwei Schliisselfaktoren
flr die Effizienz der Lieferkette: sowohl die Bestellvariabilitat als auch die Lagerbestande
kdnnen erheblich reduziert werden. Dadurch kann sowohl insgesamt als auch auf jeder
einzelnen Stufe eine Verbesserung der Ressourcennutzung und des Customer-Service-
Level erreicht werden, was sich in Kosteneinsparungen und letztendlich in einer verbesser-
ten Rentabilitdt und Wettbewerbsvorteilen fur das Unternehmen auswirkt.®* Eine von der
Stanford Universitat und Accenture gemeinsam durchgefiihrte Studie zeigt, dass unter 100
Herstellern und 100 Héndlern in der Lebensmittel- und Konsumguterbranche diejenigen
Uberdurchschnittlich profitabel waren, die einen hohen Grad der Informationsteilung auf-
weisen konnten.®

Trotz des positiven Einflusses auf die Supply-Chain ist das Teilen von Informationen nicht
ohne weiteres durchzusetzen und auch mit einigen negativen Aspekten behaftet. Als groRe
Barriere erweist sich die oft mangelnde Bereitschaft, interne Firmendaten an die Teilneh-
mer der Lieferkette preiszugeben. Diese konnen Konkurrenten sein oder durch die neu
gewonnen Informationen zu Konkurrenten werden, z. B. wenn ein Hersteller sich ent-
schlielit, die weiter unten besprochene Strategie des Direkverkaufs einzufiihren und seine
Produkte ohne Zwischenhé&ndler direkt abzusetzen und somit in direkten Wettbewerb zu
Endhandlern zu treten. Umgekehrt mussen die Empfanger der Daten von deren Korrektheit
Uberzeugt sein, um ihre Planungen mit diesen durchzufiihren. Vertrauen in die Partner ist
eine wichtige Vorraussetzung, um Informationsintegration zu erreichen.® Zudem féllt der
individuelle Nutzen der Weitergabe von Informationen fir die Beteiligten unterschiedlich
aus. Die Mitglieder auf den oberen Stufen der Supply-Chain kénnen im Durchschnitt héhe-
re Bestandsriickgange erzielen. Zusétzlich profitieren sie von einem positiven externen
Effekt, den der Nutzen der Informationsteilung auf den unteren Stufen, wie etwa eine Ver-
kirzung der Durchlaufzeiten, hat.** Auch kann unter Umstanden das individuelle Ergebnis
einzelner Mitglieder ohne zentralisierte Information besser sein als mit zentralisierter In-
formation, auch wenn sich durch letzteres die Performance der gesamten Supply-Chain
verbessert hat. In der Tat stellt sich die Frage, warum etwa ein Handler seine Verkaufsda-
ten mit den Produzenten teilen sollte. Eine sinnvolle Méglichkeit zur Lésung des Problems
stellt die Schaffung finanzieller Anreize fiir die ,,Verlierer dar sowie die gleichmaRige
Verteilung des durch die Informationsteilung erzielten Gesamtnutzens zwischen den Betei-

8 vgl. Grean, Shaw (2001), S. 10 ff.; vgl. Swaminathan, Sadeh, Smith (1995), S. 5.
% vgl. Grean, Shaw (2001), S. 12.
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% vgl. Ball, u.a. (2002), S. 62.
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ligten.®* Zudem ist durch die hohen Kosten eine Installation der nétigen Technologien fur
Kleinere Unternehmen oft wirtschaftlich nicht sinnvoll, wobei dieses Problem durch sin-
kende Preise und kostengunstige Internetapplikationen in den letzten Jahren abgeschwacht
wurde.

AbschlieRend sei hier noch einmal darauf hingewiesen, dass die Informationsteilung nur
ein erster Schritt auf dem Weg zur Einddmmung des Bullwhip-Effekts ist und zu seiner
vollstandigen Vermeidung weitere Malinahmen erforderlich sind. Diese werden im Fol-
genden erortert.

3.2 Konzepte zur Restrukturierung der Supply-Chain

Konzepte zur Restrukturierung der Supply-Chain setzen auf den Techniken zur Informati-
onsweitergabe auf und widmen sich der Reorganisation von Aufgaben und Prozessen in
der Supply-Chain. Durch eine Restrukturierung und Optimierung des Materialflusses und
der Integration des Beschaffungsmanagements kann die Effizienz der Supply-Chain erhoht
und die Durchlaufzeit verkirzt werden. Konkret werden in diesem Abschnitt Mallnahmen
zur Verbesserung des Bestandsmanagements und Reorganisation des Materialflusses vor-
gestellt.

3.2.1  Effizientes Bestandsmanagement

Die nachfolgend vorgestellten Konzepte zeigen Moglichkeiten auf, wie die Lieferbezie-
hung zwischen Zulieferern und Abnehmern effizienter gestaltet werden kdnnen. Eine zent-
rale Kontrolle lber die Wiederbeschaffung auf Basis der echten Konsumentennachfrage
eliminiert das Problem der mehrfachen, unsicheren Nachfragevorhersage und hilft somit,
dem Bullwhip-Effekt entgegen zu wirken. VVoraussetzungen sind dabei zum einen das Tei-
len von POS-Daten unter Zuhilfenahme der oben angesprochenen Techniken, zum anderen
das Vertrauen in den Partner und die Bereitschaft zur Kollaboration.®®

3.2.1.1 Quick Response (QR)

Die Quick Response Strategie dient dazu, durch Verkiirzung der Wiederbeschaffungszeiten
schnell auf Anderungen der aktuellen Marktnachfrage reagieren zu kénnen. Zulieferer nut-
zen in Echtzeit Gbermittelte POS-Daten, um ihre Produktion und ihr Bestandsmanagement
mit den aktuellen Verk&ufen beim Endhandler zu synchronisieren. Lieferungen werden

% vgl. Swaminathan, Sadeh, Smith (1995), S. 31; vgl. Lee, Padmanabhan, Whang (1997b), S. 558.
% vgl. Simchi-Levi, Kaminski, Simchi-Levi (2003), S. 154 f.
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zwar immer noch auf Basis von Bestellungen durchgefiihrt, Planung und Absatzvorhersage
beruhen jedoch auf der Marktnachfrage, wodurch starke Abweichungen und lange Durch-
laufzeiten, zwei Hauptursachen des Bullwhip-Effektes, vermindert werden kénnen. Durch
die Verkirzung der Bestellzeiten verringert sich der Planungshorizont; der Abnehmer kann
in kleineren Intervallen entsprechend seines tatsdchlichen Bedarfs ordern und somit seinen
Lagerbestand verringern und in kleineren Losgrofien bestellen. Auch beim Zulieferer neh-
men Bestédnde ab, u.a. deshalb, weil fir das Halten des gleichen Verfligbarkeitsniveaus
aufgrund des kiirzeren Zeitraums ein geringerer Sicherheitsbestand notig ist.*” QR bezieht
sich dabei nicht zwingend nur auf den Abgleich zweier aufeinander folgender Partner,
sondern auf alle an der Supply-Chain beteiligten Unternehmen.*®

Bekannt wurde QR Ende der 1980er Jahre in den USA zundachst vor allem in der Textil-
und Bekleidungsbranche, wo sich Unternehmen aufgrund der grofRen Herausforderungen
auf ihrem Heimatmarkt zur Voluntary Interindustry Commerce Standards Association
(VICS) zusammenschlossen und die Implementierung des Programms vorantrieben, um
die langen Durchlaufzeiten zu verringern.*® Eines der ersten Unternehmen, das QR erfolg-
reich einsetzte, war die Textilfirma Milliken & Company. Das Unternehmen konnte die
Durchlaufzeit durch den gesamten Logistikkanal von 18 auf 3 Wochen verkirzen. Andere
Beispiele sind der Bekleidungshersteller Benetton, der als Resultat der Einflihrung die Be-
stelllieferzeit auf 4 Wochen senken konnte, oder die Haggar Apparel Company, die u.a.
ihre Bestellverarbeitungszeit von 2 Wochen auf einen Tag senken und ihre Verkdufe
durchschnittlich um 27 Prozent steigern konnte.'®

3.2.1.2 Continuous Replenishment Program (CRP)

In Continuous-Replenishment-Programmen wird die Wiederauffiillung des Bestandes
zweier aufeinander folgender Stufen der Supply-Chain zentral von einem Punkt koordi-
niert. In den meisten Fallen Gbernimmt dies der Zulieferer, jedoch wére auch eine Leitung
durch den Empfanger oder eine dritte Partei denkbar. Der Zulieferer nutzt aktuelle Nach-
fragedaten, um in gewissen, vorher vereinbarten Intervallen regelméiig Waren an den Ab-
nehmer zu liefern. So kann dieser einen bestimmten Bestand halten, ohne extra Bestellun-
gen aufzugeben. Das Bestandsniveau kann dabei, um beispielsweise saisonale Nachfrage-
schwankungen oder Rabattaktionen besser bearbeiten zu kdnnen, auch dynamisch vorge-
geben sein. In einer erweiterten Form von CRP wird der Lagerbestand des Empféngers,
natlrlich unter Wahrung eines bestimmen Service-Levels, seitens des Zulieferers konti-
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nuierlich verringert und optimiert.*® Auch hier ist eine gute Informationsinfrastruktur zur
Weitergabe der Daten sowie gegenseitiges Vertrauen der Partner Vorraussetzung fiir eine
Einfuhrung. In den meisten Féllen basieren die Systeme nicht auf POS-Daten, sondern auf
aktuellen Informationen (ber Lagerabgange. Dies ist zum einen leichter zu implementie-
ren, zum anderen machen Handler eher Angaben Uber Warenbestande als tiber Verkaufs-
zahlen.'®

Da Lieferungen nicht mehr ber Bestellungen abgewickelt werden, ist der Zulieferer in
CR-Programmen nicht mehr von Vorhersagen des Abnehmers abhangig und kann somit
Produktion, Lagerhaltung und Lieferung effizienter planen. Neben einer VVerbesserung der
Prognosen und einer Verkirzung der Durchlaufzeiten werden auch die Probleme mit
schubweisen Bestellungen und der Spekulation bei Engpéssen beseitigt. Durch den héhe-
ren Grad an Kooperation kdnnen Kosten eingespart werden; als Resultat wird der Bull-
whip-Effekt eingeddammt. Im Einzelhandel ist CRP mittlerweile eine gangige Praxis, und
einige Unternehmen wie z.B. Wal-Mart verlangen von ihren Zulieferern sogar die Einfiih-
rung des Systems. An diesem Beispiel lasst sich aber auch schon ein Nachteil von CRP
und allgemein der Informationsteilung im Nachschubmanagement erkennen: die Handler
gewinnen zusehends an Marktmacht und kénnen diese in Verhandlungen zu ihren Gunsten
ausnutzen, da sie im Besitz der wichtigen Nachfrage- und Konsumentendaten sind.*®

3.2.1.3 Vendor Managed Inventory (VMI)

Der bedeutendste Integrationsschritt auf dem Weg zu einer effizienten Lagerauffillung ist
das so genannte Vendor-Managed-Inventory-Konzept. Hier ist der Zulieferer oder Herstel-
ler, innerhalb vertraglich vereinbarter Grenzen, verantwortlich fur alle Entscheidungen
beziiglich der Bestande der eigenen Produkte bei den am VMI-Programm teilnehmenden
(GroR-)Handlern. Ein Unternehmen besitzt somit die Kontrolle tiber VVorratsmenge, Nach-
flllzeitpunkt und Lieferung seiner Waren bei den Abnehmern. Eine Voraussetzung hierfur
ist natlirlich, dass die Handler dem Zulieferer aktuelle POS-Daten zur Verfugung stellen,
wobei die oben genannten Technologien zum Einsatz kommen. Typischerweise werden
dabei die Vorschldge und Aktionen des Lieferanten zu Beginn der Einfiihrung noch vom
Abnehmer bestétigt; das Ziel vieler VMI-Programme ist es jedoch, die Kontrolle Uber die
Wiederauffiillung des Bestandes und teilweise auch die finanzielle Verantwortung voll-
standig dem Verkaufer zu tberlassen und auf einer Stufe zu zentralisieren.**
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Aus einer VMI-Partnerschaft, die ein hohes MaR an Kooperation weit (ber reine Informa-
tionsteilung hinaus fordert, ergeben sich eine Reihe von Vorteilen fur beide Parteien. Zu-
lieferer sehen sich einer geringeren Nachfragevariabilitit gegentber, da Bestellblindelun-
gen und durch unsichere Vorhersagen entstandene Bestellschwankungen seitens der Hand-
ler vermieden werden. Dadurch kénnen bisher zur Bedienung von Nachfragespitzen ben6-
tigte Bestands- und Kapazitatspuffer abgebaut werden.’® Die Lieferfrequenz erhoht sich
mit Einflhrung von VMI oftmals von monatlich zu wéchentlich, wodurch sich fiir Zuliefe-
rer eine bessere Ressourcennutzung fiir Produktion und Transport ergibt, was sich in einer
Senkung der Kosten niederschlagt. Durch zentrale Koordination der Belieferung und des
Bedarfs mehrerer Nachfrager konnen die Preisvorteile von TL-Lieferungen ausgenutzt und
die Performance der gesamten Lieferkette verbessert werden. Der Verkaufer kann flexibler
auf aktuelle Marktgegebenheiten und Nachfragetrends reagieren und einen gleich bleiben-
den Servicegrad sicherstellen, zugleich wird das Auftreten von stock-outs reduziert und der
Servicelevel verbessert.*®

Ein weiterer Vorteil fur Handler ergibt sich dadurch, dass in einigen VMI-Programmen der
Zulieferer so lange Eigenttimer der Ware bleibt, bis diese an den Endkunden verkauft wird.
Dadurch sinken die Lagerbestandskosten des Abnehmers, und das Interesse des Zulieferers
an einem maoglichst effektiven Bestandsmanagement wird gesteigert. Fir den Hersteller
ergeben sich dadurch zwar Nachteile, da er den Warenbestand langer halten muss, jedoch
bleibt ihm oftmals aufgrund der bereits erwahnten Marktmacht nichts anderes ubrig, als
auf diese Konstellation einzugehen. Zudem ist das VMI-Programm auch bei dieser Rege-
lung der Eigentlimerschaft fir den Zulieferer vorteilhaft, da sich durch die bessere Koordi-
nation von Planung und Kontrolle die Gesamtkosten erheblich senken lassen.™ Ein Nach-
teil flr Handler ergibt sich aus der Tatsache, dass sie haufig gleiche, in den Augen der
Konsumenten substituierbare Produkte verschiedener miteinander konkurrierender Unter-
nehmen verkaufen. Besteht mit mehreren Herstellern ein VMI-Abkommen, fiihrt dies zu
grolRen Lagerbestdnden, da die Lieferanten den Einfluss des Substitutionseffekts ignorie-
ren. In diesem Fall ist es fur den Handler von Vorteil, die Bestande selbst zu verwalten.'®

Eine bekannte und, trotz anfanglicher Probleme, auch erfolgreiche Umsetzungen der VMI-
Strategie ist die bereits erwéhnte Partnerschaft zwischen P&G und Wal-Mart. P&G ver-
waltet den Bestand all seiner Produkte bei Wal-Mart und tberwacht deren Bewegungen
durch die Distributionsanlagen des Einzelhandlers.’®® Heute betreibt Wal-Mart mit mehre-
ren Zulieferern ahnliche Programme, und auch andere Unternehmen wie die Einzelhan-
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delskette K-Mart, der Lebensmittelhersteller Nabisco oder der Spielwarenhandler Toys
,R“ Us implementierten das System meist mit Erfolg. Durch VMI-Projekte bei JCPenney,
Wal-Mart und Dillard Department Stores konnten die Verkaufe um 20 — 25 % gesteigert
und der Bestandsumschlag um 30 % verbessert werden.'*°

3.2.1.4 Bewertung der MaRnahmen

Die beschriebenen Initiativen zur Verbesserung des Bestandsmanagements sind ein wich-
tiger Beitrag zur Reduzierung der Nachfragevariabilitat in Lieferketten. Sie tragen ent-
scheidend zur Verklrzung der Lieferzeiten und Verringerung der Unsicherheit bei Nach-
fragevorhersagen bei. Daraus ergeben sich, wie bereits mehrfach erwahnt, verringerte Si-
cherheitsbestande, reduzierte Lagerhaltungs- und Lieferkosten sowie ein erhdhter Service-
grad. Dies gilt insbesondere fiir CRP- und VMI-Programme, da hier die Lieferungen nicht
mehr von Bestellungen des Abnehmers abhéngig sind, sondern der Zulieferer genaue
Nachfragemengen kennt. Weiterhin kdnnen die beobachteten Phdnomene der schubweisen
Bestellungen und Spekulationen im Engpassfall beseitigt werden. Allerdings sind die
MafRnahmen auch mit einigen Anforderungen verbunden. Die in 3.1.2 vorgestellten Tech-
nologien sind eine wichtige Vorraussetzung, um die notige Aktualitat und Genauigkeit der
Daten sicherzustellen und die bendtigte Informationsintegration zu ermdglichen. Zudem
muss die strategische Entscheidung zur Kooperation von den Fihrungskreisen der Unter-
nehmen mitgetragen werden und die Partner missen Vertrauen zueinander entwickeln.
Anders ist eine Preisgabe bisher vertraulicher Informationen oder die Ausgliederung so
entscheidender Bereiche wie des Bestandsmanagements nicht moglich. Fir den Zulieferer
gilt es neue Herausforderungen in Bereichen von Prognose und Bestandskontrolle bis hin
zum Einzelhandelsmanagement zu meistern, die oft mit einem Anstieg der Management-
kosten verbunden sind.**

In der Literatur finden sich haufig andere Klassifizierungen der oben vorgestellten MaR-
nahmen, etwa nach Anzahl der beteiligten Stufen. Quick Response kann als eine Supply-
Chain Ubergreifende Strategie zur Verkirzung der Durchlaufzeiten, auf einer Stufe neben
der unten vorgestellten Efficient-Consumer-Response (ECR) Initiative, verstanden werden,
die wiederum die Konzepte VMI oder CRP beinhaltet."* Andere Autoren definieren CRP,
QR, ECR und VMI wiederum als gleichberechtigte Partnerschaftsinitiativen zur Anpas-
sung von Belieferung und Nachfrage'® oder ordnen VMI dem CRP-Konzept unter.”** Die

10 v/gl. Simchi-Levi, Kaminski, Simchi-Levi (2003), S. 154 ff.; Chopra, Meindl (2001), S. 370 f.
11 v/gl. Simchi-Levi, Kaminski, Simchi-Levi (2003), S. 154 ff.

12 vgl. Waller, Johnson, Davis (2001), S. 1; vgl. Coyle, Bardi, Langley (1996), S. 218.

13 vgl. Angulo, Nachtmann, Waller (2004), S. 1.

14 vgl. Witte (2001), S. 64.
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hier vorgenommen Einteilung erfolgte nach dem Grad der Koordination und gegenseitigen
Bindung zwischen den beteiligten Parteien, wie sie auch bei SIMCHI-LEVI, KAMINSKY,
SIMCHI-LEVI (2003) vorgenommen wird.** In Tabelle 3 sind die Merkmale der hier vor-
gestellten MalRnahmen zur Verbesserung des Bestandsmanagements noch einmal zusam-

mengefasst.

Initiative Entscheidungstrager | Bestandseigentum Neue Kompetenzen des
Zulieferers

QR Abnehmer Abnehmer Prognose

CRP Vertraglich vereinbar- | Zulieferer oder Ab- Prognose und Bestands-

te Bestandslevel

nehmer

kontrolle

Erweitertes CRP

Vertraglich vereinbar-
te und kontinuierlich

Zulieferer oder Ab-
nehmer

Prognose und Bestands-
kontrolle

verbesserte Bestands-
level

Zulieferer oder Ab-
nehmer

VMI Zulieferer Einzelhandelsmanagement

Quelle: Vgl. Simchi-Levi, Kaminski, Simchi-Levi (2003), S. 155.

Tabelle 3: ~ Merkmale verschiedener Bestandsmanagementinitiativen

3.2.2  Malnahmen zur Verbesserung des Materialflusses

Durch die im vorangegangen Abschnitt beschriebenen Strategien lasst sich das Bestands-
management in der Lieferkette wesentlich effizienter gestalten und die Bestell- und Infor-
mationszeiten kénnen verkirzt werden. Damit verbunden sind oftmals verschiedene Dist-
ributionsmalnahmen, die den Materialfluss optimieren sollen, um auch die Lieferzeiten,
und somit die Durchlaufzeiten durch den Logistikkanal entscheidend zu senken. Diese
werden im Weiteren behandelt.

3.2.2.1 Direktbelieferung

Bei diesem Konzept liefern die Hersteller die Ware direkt an die Handler, ohne den Um-
weg Uber Zwischenlager zu nehmen, wie in Abbildung 6 gezeigt wird. Die Lieferzeiten
kdnnen dadurch erheblich reduziert werden und es entstehen keine Kosten fur den Unter-
halt eines Distributionslagers. Im Gegenzug erhéhen sich jedoch die Transportkosten, da
kleinere Lieferungen zu mehr Zielen geschickt werden missen. Zudem ist eine Streuung
des Risikos falscher Nachfragevorhersagen, so genanntes Risk Pooling, nicht moglich, da
keine aggregierten Prognosen erstellt werden kénnen. Direktbelieferung wird gewdhnlich
eingesetzt, wenn die idealen Nachschublosgrofien des Abnehmers TL-Lieferungen zulas-

15 v/gl. Simchi-Levi, Kaminski, Simchi-Levi (2003), S. 155 ff.
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sen und sich somit keine Kostenvorteile aus der Nutzung eines Zwischenlagers ergeben,
oder es sich um zeitkritische Waren handelt, wie es in der Lebensmittelindustrie haufig der
Fall ist."*®

0000

Zulieferer Handler

Quelle: Vgl. Chopra, Meindl (2001), S. 270.
Abbildung 6: Direktbelieferung

Durch effiziente Routenplanung kdnnen die bei der Direktbelieferung anfallenden hohen
Transportkosten gesenkt werden. Bei so genannten Milk Runs werden mehrere Einzelhand-
ler von einem Zulieferer in einer Warenzustellung bedient bzw. ein Abnehmer bekommt
die zusammengefassten Lieferungen mehrerer Zulieferer. Dadurch kdnnen kleinere Men-
gen zu TL gebiindelt werden, um Preisvorteile auszunutzen. Der Autohersteller Toyota
nutzt beide Varianten des Milk Runs, um sein Just-in-Time (JIT) Produktionssystem zu
unterstitzen. In Japan werden bei einer Lieferung eines Zulieferers mehrere nahe beieinan-
der liegende Werke des Unternehmens zusammen versorgt, wéhrend in den USA eine Fab-
rik durch Milk Runs von mehreren Zulieferern versorgt wird.**” Beide Mdglichkeiten wer-
den in Abbildung 7 grafisch dargestellt.

16 v/gl. Simchi-Levi, Kaminski, Simchi-Levi (2003), S. 134.
17 vgl. Chopra, Meindl (2001), S. 271.
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Zulieferer Héandler Zulieferer Héandler

Quelle: VVgl. Chopra, Meindl (2001), S. 271.
Abbildung 7: Milk Runs von mehreren Zulieferern oder zu mehreren Handlern

Durch verbesserte Informations- und Transportsysteme ergibt sich als neue Mdglichkeit in
diesem Zusammenhang die Umlagerung von Waren auf der gleichen Stufe der Supply-
Chain, das so genannte Transshipment. Dabei wird meist auf Einzelhandelsebene bei un-
mittelbarem Bedarf der Warenbestand eines Geschaftes aus dem Lager eines anderen auf-
gefillt. Dabei ist natirlich wiederum eine Informationsintegration nétig, um den Bestand
der einzelnen Handler zu verwalten und Entscheidungen zur schnellen Umverteilung tref-
fen zu kénnen - die Mdglichkeit des schnellen Transports vorausgesetzt. So lasst sich auch
ohne zentrales Distributionslager eine Streuung des VVorhersagerisikos erreichen.'*®

3.2.2.2 Zentrale Verteilerlager

Eine andere Methode zur Gestaltung des Materialflusses ist die Nutzung von groRen Ver-
teilerlagern, die als Zwischenstation fiir die Versorgung mehrerer Abnehmer dienen. Bei
diesem auch als Central Warehousing bezeichneten Aufbau des Lieferkanals wird der
Markt in geografische Regionen unterteilt, die jeweils (iber ein zentrales Distributionszent-
rum beliefert werden. Dies fiihrt zu einer Reduktion der Transportkosten, besonders wenn
die Abnehmer weit entfernt vom eigentlichen Produktionsort liegen. Die Belieferung des
Lagers kann in groRBen LosgroRen und damit in kostengtinstigeren TLs erfolgen. VVon dort
aus werden die einzelnen Hé&ndler, beispielsweise unter Verwendung des Milk Run-
Konzepts, beliefert, wobei hier die Transportkosten aufgrund der rdumlichen Nahe meist

18 v/gl. Simchi-Levi, Kaminski, Simchi-Levi (2003), S. 136.
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ebenfalls gering sind.*** Durch die groRen Mengen lassen sich auch in der Lagerverwaltung
Skaleneffekte ausnutzen. Das bereits angesprochene Konzept des Risk Pooling ergibt sich
daraus, das Uber eine grolRe Anzahl von Abnehmern aggregierte Nachfrageprognosen ge-
nauer sind als individuelle Vorhersagen fur jeden einzelnen. Die Variabilitat wird geglattet
und sowohl der durchschnittliche Lagerbestand als auch der Sicherheitsbestand kdnnen
unter Aufrechterhaltung des gleichen Servicegrads reduziert werden, oder der Servicegrad
kann bei gleich bleibenden Bestédnden erhoht werden.'® Fiir die Anzahl der Distributions-
zentren gilt dabei: je zentraler die Verteilung organisiert ist, d. h. je mehr Endabnehmer
durch ein Lager versorgt werden, umso grofer sind die mengenbedingten Kostenvorteile
bei Transport und Verwaltung. Allerdings nehmen auch Anzahl und Entfernung der teure-
ren Direktbelieferungen ab Lager sowie die benétigten Lieferzeiten zu.*** In Abbildung 8
wird das Modell des Central Warehousing gezeigt.

O

Zulieferer Verteilerlager Héndler

Abbildung 8: Central Warehousing

3.2.2.3 Cross-Docking

Bei der Cross-Docking Methode, die in Abbildung 9 illustriert ist, werden zentrale Distri-
butionszentren nicht als Warenlager, sondern lediglich als Warenumschlagplatz verwen-
det.””” Die Produkte mehrerer verschiedener Hersteller kommen dort an und werden so
schnell wie moglich auf abgehende Lieferungen an verschiedene Handler verteilt. Jede

19 vgl. Chopra, Meindl (2001), S. 271 f.

120 vgl. Sheffi (2005) S. 1 f.; vgl. Simchi-Levi, Kaminski, Simchi-Levi (2003), S. 66.

121 vgl. . Simchi-Levi, Kaminski, Simchi-Levi (2003), S. 66 f.

122 Sog. ,,Lager ohne Lager*, wobei diese Zentren in der Regel immer einen Minimalen Sicherheitsbestand
vorhalten, um das Risiko eines Lieferausfalls abzufedern.
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ankommende Lieferung beinhaltet somit die Waren eines Herstellers flr verschiedene Ab-
nehmer, jede abgehende Lieferung beinhaltet die Waren verschiedener Hersteller fiir einen
Abnehmer. Die Giter befinden sich dabei nur wéhrend der fiir das Umladen benétigten
Zeit - meist nur wenige Stunden - im Verteilerlager, so dass keine Notwendigkeit fur das
Halten von Lagerbestdnden besteht. Neben dem Vorteil der geringeren Lagerkosten wer-
den durch das Cross-Docking-System die Durchlaufzeiten bedeutend gesenkt. Die Metho-
de ist nur flr grof3e Distributionsnetzwerke mit vielen ein- und ausgehenden Lieferungen
und grof3en, vorhersagbaren Warenmengen geeignet. Damit lassen sich sowohl beim Ein-
gang als auch beim Abgang Skaleneffekte durch TL erzielen.'®

Zulieferer Verteilerlager Handler

Quelle: VVgl. Coyle, Bardi, Langley (1996), S. 250.
Abbildung 9: Cross-Docking

Es lassen sich verschiedene Arten des Cross-Docking unterscheiden: beim Fertigungs-
Cross-Docking geht es um den Empfang und die Zusammenlegung von ankommenden
Lieferungen zur Unterstiitzung von JiT-Produktionsprogrammen, beim Transport-Cross-
Docking steht die Senkung von Transportkosten im Mittelpunkt; das in der Computerin-
dustrie haufig verwendete Verteiler-Cross-Docking dient der Zusammenstellung von War-
enblindeln aus Komponenten verschiedener Hersteller und das Handels-Cross-Docking
zum Sortieren und Umladen ankommender Waren verschiedener Hersteller auf die Liefe-
rungen verschiedener Einzelhandler.** Die beteiligten Parteien missen mit fortgeschritte-
nen Informationssystemen verbunden sein und relevante Nachfrageinformationen teilen,
um genaue Nachfragevorhersagen treffen und geplante Zeitfenster einhalten zu kénnen.

123 vgl. Chopra, Meindl (2001), S. 272; vgl. Simchi-Levi, Kaminski, Simchi-Levi (2003), S. 134 f.; vgl.
Johnson, Wood (1996), S. 365; vgl. Coyle, Bardi, Langley (1996), S. 250.
24 vgl. Gue (2001), S. 2 f.; Giimiis, Bookbinder (2004), S. 1.
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Zudem wird ein effizientes und schnelles Transportsystem bendétigt. Neben dem Logistik-
dienstleister FedEx setzen u.a. auch die Einzelhandelsunternehmen Home Depot, Wal-
Mart und K-Mart Cross-Docking-Techniken ein. Wal-Mart nutzt dieses Konzept, das als
einer der Hauptgriinde fur den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens gilt, fir etwa
85% seiner Waren, Konkurrent K-Mart fur etwa 50%.'*

3.2.2.4 Just-in-Time-Beschaffungssysteme

Wahrend bei den oben vorgestellten Malnahmen hauptséchlich die Distribution fertiger
Produkte zum Handler im Mittelpunkt steht, geht es bei Just-in-Time-
Beschaffungssystemen um den Wareneingang in die Produktion. Die bendtigten Materia-
lien sollen dabei erst bei Bedarf und mdglichst synchron zur Produktion beschafft, und
somit Durchlaufzeiten und Lagerbestdnde minimiert bzw. eliminiert werden. Gekenn-
zeichnet wird das System durch geringe, der aktuellen Produktion entsprechende Losgro-
Ben und eine dementsprechend hohe Lieferfrequenz, meist im Stundenbereich.’® Dies
macht eine enge Kooperation zwischen Zulieferern und Herstellern sowie geografische
Néhe notig. JIT bezeichnet dabei nicht nur eine Methode zur Verbesserung des Material-
flusses, sondern ist als Ubergeordnete Produktions- und Logistikstrategie zu sehen, die aus
dem von Toyota in Japan entwickelten Kanban-Prinzip entstanden ist. Ziel dabei ist es, die
Durchlaufzeiten durch den gesamten Logistikkanal signifikant zu senken. Die Begriffe
Kanban- und JIT-System werden haufig synonym verwendet, obwohl das erstere als eine
spezielle Art des letzteren verstanden werden kann.*”

Bei JIT-Systemen, wie sie etwa von amerikanischen Unternehmen angewendet werden,
liegt das Hauptaugenmerk auf einer Verbesserung bisheriger Konzepte in Bezug auf Be-
standshaltung und Durchlaufzeiten. Beschaffungsaktivitaten werden als Reaktion auf eine
in der Zukunft erwartete Nachfrage durchgefuhrt. Man spricht dabei von einem Push-
Ansatz, da Material aufgrund erstellter Produktionsplane in das System geschoben wird;
die zustandigen Stellen innerhalb der Lieferkette besitzen eine Bringschuld. Das japanische
Kanban-System basiert auf dem Pull- Prinzip, d. h. Beschaffungsaktivitaten auf allen Ebe-
nen werden als Reaktion auf einen aktuellen Bedarf durchgefiihrt; es besteht eine Hol-
pflicht der Stellen. Einer Fortpflanzung und Aufschaukelung der Prognosefehler wird ef-
fektiv vorgebeugt, da die Produktionsaktivitat von der Planungsaktivitit entkoppelt ist und
nur auf Basis tatsachlich vorhandener Auftrdge und nicht mehr prognoseorientiert produ-

125 vgl. Gue (2001), S. 2 ff.; vgl. Simchi-Levi, Kaminski, Simchi-Levi (2003), S. 134 f.

126 \/gl. Coyle, Bardi, Langley (1996), S. 87 ff.; vgl. Johnson, Wood (1996), S. 69 ff.; vgl. Witte (2001), S.
30 ff.

127 v/gl. Johnson, Wood (1996), S. 71.
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ziert wird."”® Die Hauptvorteile der JIT-Beschaffung sind die erhebliche Reduzierung der
Durchlaufzeiten sowie der Abbau von Lagerbestanden. Nachteile ergeben sich aus der lan-
gen Implementierungszeit, dem hohen Koordinationsbedarf (im Push-Fall), der Abhangig-
keit von Zulieferern, dem hohen Risiko durch fehlende Sicherheitsbestdnde sowie dem
erhdhten Verkehrsaufkommen, da das Lager im Prinzip auf die Stral3e verlegt wird. In der
Praxis wird JIT vor allem in der Glterproduktion verwendet, da eine Implementierung im
Einzelhandel aufgrund des unsicheren Nachfrageverhaltens schwer zu realisieren ist.**
Beispiele fur die Anwendung in der Praxis sind etwa die Automobilhersteller General Mo-
tors, Ford und Toyota oder die Computerhersteller Apple und Dell.

3.2.2.5 Bewertung der MaRnahmen

Zu den ersten drei MaBnahmen, die hauptsachlich den Materialfluss vom Handler zum
Abnehmer betreffen, ist anzumerken, dass innerhalb eines Unternehmens selten aus-
schliellich eine der vorgestellten Strategien allein angewendet, sondern je nach Produkt
die passende Alternative gewahlt wird. Tabelle 4 stellt dies fiir den Handel dar.

Instrument Produkttypen Beispiele Grinde

Direktbelieferung
(ev. zus. ,,milk runs®)

Verderbliche Glter

Milch, Obst, Gemise

Lieferung in vollen TL
maoglich

Zentrale

Langsam drehende

WeiRe Ware wir Kiihl-

Lagerbestands-

Verteilerlager Guter schranke etc. reduzierung,

Lieferkosten senken

Erzielen voller TL
durch gezieltes
Umladen

Cross-Docking Schnell drehende,
nicht verderbliche
Guter mit hohem Vo-

lumen

Alltagsguter wie Bier,
Reis, Shampoo

Tabelle 4:  Einsatz verschiedener Distributionsinstrumente im Konsumguterhandel

Bei zeitkritischen Produkten spielt eine Verkirzung der Lieferzeiten die entscheidende
Rolle. Bei den meisten Waren muss ein Kompromiss zwischen Bestand und Transportkos-
ten gefunden werden. GrofRe Losgrofien senken die nétige Lieferfrequenz und ermoglichen
die Nutzung von Preisnachldssen bei Lieferungen, was zu einer Verringerung der Trans-
portkosten fuhrt. Im Gegenzug erhéhen sich die Bestdnde und somit die Bestandskosten
pro Stiick, da die Ware langer im Lager gehalten wird, ehe sie verbraucht wird. Auch die
Nachfragevariabilitdt muss bei der Auswahl der geeigneten Distributionsstrategie bertick-
sichtigt werden, da sie das Niveau der bendtigten Sicherheitsbestande beeinflusst. Auf-
grund des Risk Pooling gilt: je dezentraler der Distributionskanal organisiert ist, d.h. je
mehr Lagerhduser der Zulieferer besitzt, umso mehr Sicherheitsbestand muss gehalten

128 v/gl. Witte (2001), S. 30 — 36; vgl. Johnston (1999), S. 8 f.
129 vgl. Witte (2001), S. 43; vgl. Johnson, Wood (1996), S. 70.
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werden. Durch bessere Nachfrageprognosen oder das oben beschriebene Transshipment
lasst sich dieser Effekt jedoch einddmmen.® Die steigende Komplexitat des Distributi-
onsmanagements sowie die hohen Anforderungen an Informationstechnologien und Trans-
portsysteme fiihren dazu, dass mehr und mehr Firmen die Logistik an externe Dienstleister
auslagern, da so genannte Third Party Logistics (3PL)-Anbieter den Unternehmen mehr
Flexibilitat bei der Gestaltung des Lieferkanals ermdglichen.*®* Die MaBnahmen zur Ver-
besserung des Materialflusses sind meist eng verbunden mit Malinahmen zur Verbesserung
des Bestandsmanagements und ermdglichen es, die Durchlaufzeiten zu verkirzen, durch
gesenkte Kosten die Probleme der schubweisen Bestellungen zu vermeiden oder, durch
aggregierte Nachfragevorhersagen, die Prognosegenauigkeit zu erhéhen - und somit dem
Bullwhip-Effekt entgegen zu wirken. Die JIT-Beschaffung ist meist eingebettet in eine
Ubergeordnete JIT-Strategie zur Verbesserung der Qualitat und Verkirzung der Durchlauf-
zeiten, so dass hier oft die gesamte Logistikkette einschliel3lich der Produktion auf diese
Ziele hin optimiert wird.

Eine Sonderform der Distribution ist die durch neue B2C-E-Commerce-Anwendungen
beglnstigte Vertriebsform des Direktverkaufs, wie sie etwa der Computerhersteller Dell
oder der Onlinebuchhandel Amazon.com praktizieren. Der Endhandler vor Ort wird ersetzt
und die Ware direkt an den Kunden geliefert, wobei verschiedene Formen der oben vorges-
tellten Malnahmen zum Einsatz kommen. Durch Elimination der letzten Stufe der Logis-
tikkette stehen aktuelle tatsdchliche Nachfragedaten zur Verfugung, die Durchlaufzeit wird
verkirzt und der Bullwhip-Effekt vermindert bzw. vermieden.**

3.3 Industrieweite Initiativen zur globalen Optimierung

Die Entstehung des Bullwhip-Effekts ist nicht Folge des irrationalen Verhaltens einzelner
Mitglieder der Supply-Chain, sondern Folge des Bestrebens nach lokaler Optimierung der
Abl&ufe innerhalb der einzelnen Stufen. Dabei handeln die Verantwortlichen auf Basis der
ihnen zur Verfugung stehenden begrenzten Informationen durchaus wirtschaftlich rational.
Dies impliziert, dass der Fokus auf einer ganzheitlichen Betrachtung und Optimierung der
Supply-Chain liegen muss, um das gesamte System effizienter zu gestalten, was eine enge
Zusammenarbeit der beteiligten Parteien voraussetzt.’*®* Im folgenden Abschnitt werden
Initiativen vorgestellt, durch die eine globale Optimierung der Lieferkette erreicht werden
soll.

130 v/gl. Simchi-Levi, Kaminski, Simchi-Levi (2003), S. 135.

131 vgl. Babics (2004), S. 70; vgl. Simchi-Levi, Kaminski, Simchi-Levi (2003), S. 149 ff.

132 vgl. Chopra, Meindl (2001), S. 394; vgl. Simchi-Levi, Kaminski, Simchi-Levi (2003), S. 237 f.
133 vgl. Lee, Padmanabhan, Whang (1997a), S. 95; vgl. Lee, Padmanabhan, Whang (1997b), S. 548.
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3.3.1 Efficient-Consumer-Response (ECR)

Efficient-Consumer-Response (ECR) ist eine unternehmenstbergreifende, industrieweite
Initiative, die durch verbesserte Kooperation eine Optimierung von Waren- und Informati-
onsstromen und damit eine globale Optimierung der Wertschopfungskette erreichen will.
Ziel des ECR, das urspriinglich von der US-Lebensmittelindustrie flr die Kooperation zwi-
schen Herstellern und Handel entwickelt wurde, ist die Senkung der Gesamtkosten der
Supply-Chain, eine Verringerung der Bestande und die Erh6hung des Kundennutzens. Die
beiden Hauptprinzipien der Initiative sind zum einen die starke Fokussierung des gesamten
Systems auf den Kunden - samtliche Prozesse sollen auf Basis von POS-Daten gesteuert
werden - und zum anderen eine enge Zusammenarbeit aller Parteien, um einen effizienten
Informationsaustausch sowie einen kontinuierlichen Produktfluss durch das System zu
ermoglichen.”** In Abbildung 10 sind diese Aspekte grafisch dargestellt.

Zeitgerechter, praziser, papierloser Informationsfluss

e P

[ —— |y

Zulieferer Produktion Distribution Handel Kunde

Kontinuierlicher, reibungsloser, nachfrageorientierter Produktfluss

Quelle: Vgl. Coyle, Bardi, Langley (1996), S. 223.
Abbildung 10: Efficient Consumer Response

Das ECR-Konzept basiert auf vier Sdulen: 1) effizienten Filialsortimenten, 2) effizienter
Absatzforderung, 3) effizienter Produkteinfihrung und 4) effizientem Warennachschub.
Vorraussetzung flr eine umfassende Umgestaltung des Logistiksystems im Rahmen des
ECR sind die Nutzung eines integrierten Informations- und Kommunikationssystems, um
einen papierlosen Datenaustausch mithilfe von EDI und CAO zu gewadhrleisten, sowie die
freie Verfligbarkeit von POS-Daten. Durch effiziente Beschaffungs- und Distributions-

134 vgl. Coyle, Bardi, Langley (1996), S. 223; vgl. Food Marketing Institute 2001; vgl. Global Commerce
Initiative (2005a).



E-Commerce und Supply-Chain-Management 43

malnahmen, beispielsweise QR, CRP oder Cross-Docking-Programme zwischen Herstel-
ler und Handler, muss eine liickenlose Versorgungskette aufgebaut werden.”*> Um gezielte
MarketingmalRnahmen durchzufiihren, werden Warengruppen zu strategischen Geschéfts-
einheiten zusammengefasst mit dem Ziel, deren Rentabilitit zu erhdhen. Eine flexible Ge-
staltung der Fertigung steht zwar nicht im Mittelpunkt vieler ECR-Initiativen, ist aber den-
noch fur den Erfolg wichtig, da sie letztendlich die Fahigkeit des Unternehmens bestimmit,
die Produktion an die Kundennachfrage anzupassen.**®

Der Zugang zu POS-Daten ermdglicht den Abbau von Lagerbestanden und genauere Pla-
nung. Durch den Aufbau einer lickenlosen Informations- und Materialkette werden die
Durchlaufzeiten durch den Logistikkanal reduziert. Die enge Kooperation und die Ausrich-
tung aller Prozesse entlang der Lieferkette auf die tatsdchliche Kundennachfrage ermdg-
licht eine Optimierung des gesamten Systems, nicht nur einzelner Teilssysteme. Die Kos-
teneinsparungen und die Effizienzsteigerung kdnnen in Form niedrigerer Preise und besse-
rer Produkte an die Kunden weitergegeben werden und somit die Servicequalitat erhéhen.
Schwierigkeiten kdnnen sich durch den mangelnden Willen zur Kooperation oder Wider-
stdnde gegen die Preisgabe interner Information ergeben. Zudem stellt die Implementie-
rung des Systems hohe Anforderungen an die Flexibilitat der Informations- und Logistik-
systeme. Die meisten der in ECR-Programmen verwendeten Technologien und Methoden
sind bekannt, lediglich die integrierte und kombinierte Nutzung ist neu. Obwohl der
Schwerpunkt der Entwicklung und Implementierung der ECR-Strategie in der Lebensmit-
telindustrie liegt, konnen Teile des Programms sowie die zugrunde liegenden Idee in vielen
Branchen und fir viele Produkttypen angewendet werden.**’

3.3.2  Collaborative Planning, Forecasting & Replenishment (CPFR)

Collaborative Planning, Forecasting & Replenishment ist eine Initiative, die Bestandsma-
nagementmalinahmen wie VMI oder CRP um die Komponente der gemeinsamen Progno-
seerstellung und Planung der beteiligten Parteien erweitert. Zulieferer und Abnehmer teilen
mittels Internet Informationen Gber historische Verkaufsverlaufe, geplante Absatzforde-
rungsmalnahmen, Geschaftspldéne und Vorhersagen mit. Diese Daten werden von den
Partnern gemeinschaftlich auf Abweichungen und deren mdglichen Ursachen untersucht,
um moglichst verbesserte gemeinsame Vorhersagen und Pléne zu erhalten. Dadurch soll
sichergestellt werden, dass zwischen der geplanten Verkaufsmenge des Handlers und der
geplanten Produktionsmenge des Herstellers keine Differenz besteht. Die synchronisierte

135 vgl. Johnson, Wood (1996), S. 76; vgl. Coyle, Bardi, Langley (1996), S. 225 ff.; vgl. Global Commerce
Initiative (2005b); vgl. Food Marketing Institute 2001; vgl. 0. V. (2005b).

136 vgl. Coyle, Bardi, Langley (1996), S. 224 f.; vgl. Witte (2001), S. 63.

137 vgl. Bhulai (1997 ) S. 8; vgl. Coyle, Bardi, Langley (1996), S. 224 ff.
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Planung stellt somit nach dem Teilen von Informationen gewissermalien die ndchste Stufe
der Kooperation und Koordination dar: das Teilen von Wissen und Prozessen.'*

Um die Verbreitung des Programms zu fordern, entwickelte das VICS-Komitee freiwillige
Richtlinien zur Formalisierung der Geschaftsprozesse und des technologischen Rahmens,
die die Zusammenarbeit der Partner und die Verbesserung der Supply-Chain-Perfomance
unterstiitzen sollen. Der vorgestellte Plan sieht die folgenden neun Schritte auf dem Weg
zur Implementierung einer CPFR-Partnerschaft vor'**:

Aufbau einer kollaborativen Partnerschaft.

Entwicklung eines gemeinsamen Geschéftsplans.

Erstellung der Verkaufsprognose.

Identifizierung von Ausnahmeféllen der Verkaufsprognose.

Losen von / Zusammenarbeit bei Ausnahmen von der Verkaufsprognose.
Erstellung der Bestellprognose.

Identifizierung von Ausnahmefallen der Bestellprognose.

Losen von / Zusammenarbeit bei Ausnahmen von der Bestellprognose.

© O N o g A~ wbhE

Berechnung der Bestellung.'*

Durch die Integration von Prozessen der Nachfrage- und Angebotsseite soll CPFR die Ef-
fizienz verbessern, die Verkdufe erh6éhen und die bendtigten Sachanlagen und Lagerbe-
stdnde fir die ganze Supply-Chain reduzieren bei gleichzeitiger Deckung des Kundenbe-
darfs und Erh6éhung des Kundennutzens.*** Der Bullwhip-Effekt kann durch die gemeinsa-
me Erstellung von Prognosen und Lieferplanen zwar nicht eliminiert, aber doch deutlich
gesenkt werden. Voraussetzung fir eine erfolgreiche CPFR-Partnerschaft ist die Bereit-
schaft der beteiligten Parteien zur Kooperation und zur Anpassung der Prozesse. Zudem
muss die Verfugbarkeit relevanter Informationen durch leistungsfahige Informationssys-
teme, z. B. MRP- oder ERP-Systeme, gewahrleistet sein. Da CPFR eine ausschlieBlich
informationsbasierte Methode ist, bietet sich das Internet als kostengiinstige und offene
Kommunikationsplattform an. Hier werden so genannte Information-Hubs oder geschlos-
sene E-Marktplatze wie das Agentrix-System genutzt.> Beispiele fir CPFR-
Realisierungen zwischen Konsumguterherstellern und Einzelhandelsketten sind z. B. die

138 vgl. Lee, Whang (2001), S. 8; vgl. Simchi-Levi, Kaminski, Simchi-Levi (2003), S. 282; vgl. Chopra,
Meindl (2001), S. 370.

139 vgl. Simchi-Levi, Kaminski, Simchi-Levi (2003), S. 282.

10 vgl. VICS (2001), S. 5-20. Das vollstandige Prozessmodell und weitere Informationen finde sich unter:
http://www.cpfr.org.

11 vgl. Simchi-Levi, Kaminski, Simchi-Levi (2003), S. 282; vgl. Lee, Whang (2001), S. 3.

12 Die Agentrix-Plattform (www.agentrix.com ) ging aus der Fusion der Global Net Exchange (GNX) und
der WorldWide Retail Exchange (WWRE) hervor. Die Plattform wird von den meisten global agieren-
den (GroR-)Handelsunternehmen und Lebensmittelkonzernen genutzt.
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Partnerschaften zwischen Wal-Mart und P&G, Nabisco und Wegmans oder auch Henkel
und Eroski.'*

3.3.3  Bewertung der Initiativen

Die strategischen Konzepte zur Integration der Supply-Chain dienen der ganzheitlichen
Betrachtung und Optimierung und erfordern dementsprechend ein hohes Mal} an Koopera-
tion. Sie stellen eine Erweiterung und Zusammenfassung der MalRnahmen zur reinen In-
formationsintegration und Beschaffungs- und Lieferintegration dar, da sie diese auf saémtli-
che Mitglieder der Supply-Chain ausdehnen und um neue Aspekte erganzen. CPFR kann
urspriinglich als Weiterentwicklung des VMI-Programms gesehen werden und stellt der-
zeit das aktuellste Konzept dar, durch Zusammenfassung von Wissen und Erfahrungen, so
genannten Best Practices, Prozesse entlang der Lieferkette zu optimieren. Unter diesem
Gesichtspunkt kann CPFR auch als libergeordnete Strategie betrachtet werden, die die In-
tegration und Umsetzung anderer hier vorgestellten Initiativen wie QR, VMI oder ECR
fordert.**

Wie bereits unter 3.2.2.4 beschrieben ist auch JIT, Uber die vorgestellte reine Restrukturie-
rung der Beschaffungs- und Bestandsorganisation hinaus, ein unternehmensiibergreifendes
Konzept zur Integration und Optimierung der gesamten Supply-Chain. Ahnlich wie ECR
eine Neuausrichtung von Lieferketten flir Konsumgter anstrebt, versucht JIT dies fur die
Guterproduktion in Branchen mit geringeren Nachfrageschwankungen zu erreichen.** Der
ECR-Ansatz geht dabei zwar zunachst von der Hersteller-Handler-Beziehung aus, JIT von
der Zulieferer-Hersteller-Beziehung, letztendlich streben beide Konzepte jedoch eine
koordinierte Ausrichtung der gesamten Supply-Chain an. Im Rahmen dieser Arbeit liegt
der Fokus jedoch nur auf dem JIT-Ansatz zur effizienten Gestaltung des Warennach-
schubs, der in verschiedenen Auspragungen auch in ECR-Programmen eingebunden wird.

Durch Ansétze zur globalen Optimierung der Supply-Chain kénnen die Koordination in
Lieferketten verbessert und die Hauptursachen fur die Bestellfluktuation wie unsichere
Nachfrageprognosen, lange Durchlaufzeiten oder schubweise Bestellungen vermieden
werden; dies kann zu einer splrbaren Reduktion des Bullwhip-Effekts fihren.

3 vgl. Lee, Whang (2001), S. 9; vgl. Simchi-Levi, Kaminski, Simchi-Levi (2003), S. 283; vgl. Chopra,
Meindl (2001), S. 370,

144 vgl. VICS (2001), S. 138-140.

145 vgl. Johnson, Wood (1996), S. 76; Witte (2001), S. 43.
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4 Zusammenfassung

Aufgrund mangelnder Koordination zwischen den einzelnen Unternehmen innerhalb einer
Lieferkette treten Ineffizienzen auf, durch die Lagerbestande und Kosten aller Beteiligten
unnotig erhoht werden. Die Variabilitat der Bestellungen und Bestédnde erhoht sich ausge-
hend vom Endhandler schrittweise innerhalb der Supply-Chain. Als Ursachen fur dieses als
Bullwhip-Effekt bekannte Phanomen kdnnen funf Faktoren identifiziert werden, die in
dieser Arbeit vorgestellt wurden: unsichere Informationslage und Prognoseprobleme, lange
Auftragsdurchlaufzeiten, schubweise Bestellungen durch LosgréfRenbildung, Rationierung
und Spekulation bei Engpdassen, sowie Werbeaktionen und Preisfluktuationen.

4.1 Malinahmen und ihre Auswirkungen auf die genannten Probleme

Ausgehend von den Koordinationsproblemen und den identifizierten Ursachen wurden E-
Commerce- und Supply-Chain-Management-Malinahmen beschrieben und erortert, die zur
Verbesserung der Koordination und damit wesentlich zu einer deutlichen Reduzierung des
Bullwhip-Effekts beitragen. Die vorgestellten Malinahmen helfen vor allem die Hauptursa-
chen des Bullwhip-Effekts - lange Durchlaufzeiten, unsichere Nachfrageprognosen und
schubweise Bestellungen - zu bewaltigen. Durch weitere preis- und absatzpolitische Mal3-
nahmen konnen auch die ubrigen Einflussfaktoren - Preisfluktuationen und spekulative
Bestellungen - verringert und die Nachfrage somit stabilisiert werden.

Anstelle von zeitlich begrenzten Rabattaktionen, die zu Nachfrageschwankungen fiihren,
setzen einige Unternehmen auf eine Dauerniedrigpreisstrategie, das so genannte Every Day
Low Pricing (EDLP)."* Hierbei werden die Preise auf einem mdglichst konstant niedrigen
Niveau gehalten, um Vorratskaufe weitestgehend zu vermeiden. Eine Anderung der Zutei-
lungsstrategie, z.B. durch Zuweisung der Produkte nach der Quantitét friiherer Bestellun-
gen statt anteilig zur Bestellmenge, sowie eine Begrenzung der moglichen Bestellmenge
und Sanktionen fiir Stornierungen helfen dabei, spekulativ aufgeblahte Bestellmengen zu
vermeiden.*” In der folgenden Tabelle sind die Ursachen des Bullwhip-Effekts und mogli-
che GegenmafRnahmen zusammenfassend dargestellt.

146 vgl. Simchi-Levi, Kaminski, Simchi-Levi (2003), S. 109; vgl. Chopra, Meindl (2001), S. 373; vgl.
Yang (2000), S. 451.
17 vgl. Lee, Padmanabhan, Whang (1997b), S. 556.
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Ursachen

Beitragende Faktoren

Gegenmal3nahmen

Unsichere Nachfrageprog-
nosen

Lokale Erstellung der Nachfrage-
prognosen

Keine Informationen Uber tatséach-
liche Nachfrage

CPFR

Informationsintegration

B2B-E-Commerce-
Technologien (EDI, E-Hub,
EAN, Barcode, RFID)

Risk-Pooling

Lange Auftragsdurchlauf-
zeiten

Lange Bestell-, Liefer- und Infor-
mationsdurchlaufzeiten

QR, CRP, VMI, ECR, JIT,
Direktbelieferung, Central
Warehousing, Cross-Docking,
Direct Sales

Schubweise Bestellungen

Hohe Bestellfixkosten

Transportkostenersparnisse
(volle TL)

Organisatorische Faktoren
(,MRP-Jitters*®, ,Hockeystick")

EDI, CAO

3PL, Cross-Docking, Central
Warehousing

CAO, Informationsintegration,
Rabattpolitik, CPFR, VMI,
CRP, OR

Preisfluktuationen

Rabattpolitik

EDLP

Rationierung und Spekula-
tion bei Engpassen

Allokationspolitik bei Rationierun-
gen

Keine Mengenbeschrankungen,
keine Stornogebihren

Zuteilung nach Bestellmenge
der Vorperioden, Mitteilung von
Bestands- und Produktionsda-

Sanktionen fur Stornierungen,
Hochstbestellmengen

Tabelle 5;

4.2

Ursachen des Bullwhip-Effekts und Gegenmalinahmen

Systemimmanente Barrieren bei der Umsetzung der Mal3nahmen

Die Vorstellung der Mallnahmen und Initiativen in Kap. 3 erfolgte aufsteigend einerseits
nach dem Grad der Komplexitét - vom Infrastrukturlevel Gber operative bis hin zu taktisch-
strategischen Praktiken - und andererseits nach dem Grad der erforderten Zusammenarbeit
der Partner - von Kommunikation tiber Koordination hin zur Kollaboration (siehe Abbil-
dung 11). Die Basis aller Initiativen bildet eine Verbesserung der Kommunikation und
Informationsintegration unter Zuhilfenahme moderner E-Commerce-Technologien und -
Methoden. Darauf aufbauend konnen die Lieferkette neu strukturiert und entscheidende
Prozesse wie Wiederbeschaffung und Materialfluss effizienter koordiniert werden. Durch
ubergeordnete Strategien kdnnen die einzelnen Initiativen dann unternehmensiibergreifend
weiter integriert werden, und statt lokaler kann eine globale Optimierung der Supply-
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Chain-Performance erreicht werden. Hierzu ist bereits eine weitgehende Kollaboration
zwischen den beteiligten Unternehmen erforderlich.

Abbildung 11 macht deutlich, dass die vorgestellten Initiativen und Konzepte eine aufstei-
gende Komplexitat bei der Umsetzung aufweisen. Diese steigende Komplexitat stellt dabei
eine systemimmanente Barriere flr die Adoption und Umsetzung der Konzepte durch die
Unternehmen in der Supply-Chain dar. Denn je komplexer die Initiative ist, desto mehr
Abteilungen und Personen mussen in den Unternehmen auch an der Umsetzung beteiligt
werden. Wéhrend der elektronische Datenaustausch (EDI) fast vollstandig auf Ebene der
IT-Abteilungen geplant und eingefiihrt werden kann, missen fur Konzepte wie CRP und
VMI bereits einige operative Abteilungen im Bereich der Logistik an der Umsetzung betei-
ligt werden. Die CPFR-Initiative schlieflich basiert auf den zuvor genannten Konzepten
und erfordert neben den genannten Funktionsbereichen auch taktisch orientierte Abteilun-
gen wie Verkauf, Marketing, Controlling und andere Planungsabteilungen (siehe Abbil-
dung 11). Dies ist denn auch der Grund dafr, dass CPFR zwar bereits seit vielen Jahren
diskutiert und eingeflhrt wird, in vielen Unternehmen CPFR aber noch nicht flachende-
ckend eingefiihrt werden konnte, sondern in vielen Warenbereichen immer noch Pilotpro-
jekte durchgefiihrt werden.*®

o
S CPFR:
N . - Geschaftsplanungs-
8 Taktische prozesse, Werbeaktionen
o Ebene - Marketing, Verkauf,
> Controlling, Planungs-
% abteilung beteiligt
=
LQJ . IR Wi WA . - Bestellprozess, Dispatch,
= Operative - Bestellprozess, Dispatch, Warenflisse, Logistik
S b Warenfliisse, Logistik o 0
© Ebene - Logistik- und - Logistik- und
B2 OgIStik- . Distributionsabteilungen
% Distributionsabteilungen
2
o EDI-Datenaustausch: - Daten. Kommunikations- | - Daten, Kommunikations-
© Infrastruktur- | - Daten, Kommunikations- standa{rds Produkt- standards, Produkt-
© Ebene | Standards e Identifikation (Barecodes)
=) - IT-Abteilungen beteiligt Identlflk_atlon (Barecp_des) - IT-Abteilungen beteiligt
© - IT-Abteilungen beteiligt
0 >
Kommunikation Koordination Kollaboration
Grad der Komplexitat der Initiativen
Quelle: Vgl. Ham, Johnston, Riemer (2003)
Abbildung 11: Komplexitat und Managementeinbindung der Initiativen

%8 Siehe Frankel u.a. (2002).
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AbschlieRend ist zu sagen, dass die vorgestellten Manahmen und Initiativen im Grol3en
und Ganzen mittlerweile in vielen Unternehmen géngige Praxis sind. Einen entscheiden-
den Anteil daran hat zum einen die Entwicklung von interindustriellen Implementierungs-
standards durch Organisationen wie VICS oder GS1, zum anderen die Nutzung des Inter-
nets als kostengunstige Plattform fur B2B-E-Commerce-Anwendungen, die auch die Betei-
ligung kleinerer Unternehmen an KoordinationsmalRnahmen ermdéglicht. Zudem ist durch
neu gewonnenen Erkenntnisse zum Bullwhip-Effekt und die vielfach positiven Resultate
der Gegenmalinahmen die Bereitschaft zur Informationsteilung und Kooperation gestiegen.
Diese Entwicklung wird sich wohl auch in Zukunft fortsetzen. Allerdings sind aufgrund
der immer kostengiinstigeren, standig weiterentwickelten Technologien und darauf basie-
render neuer Konzepte auch in Zukunft weitere Anderungen der Marktstrukturen und des
Konsumentenverhaltens zu erwarten, die noch viele Forschungsfelder offen lassen. Auch
wird noch viel Abstimmungsaufwand in den Unternehmen zu leisten sein, um auch komp-
lexere Initiativen wie CPFR flachendeckend zum Erfolg werden zu lassen.
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