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Vorwort 

Investitionen in eSupply Chain Management sind Investitionen in die zukünftige Ge
schäftsfahigkeit des Untemehmens - fiir kleine, mittlere und groBe Untemehmen glei
chennaBen. Erfahrene eSupply-Manager in Untemehmen bestätigen dies. Für erfolg
reiche eSupply-Anwender gilt hierbei der Gmndsatz 

"E" or not to "Be" 

In Deutschland wird der Umsatz im Online-Einzelhandel im Jahr 2002 ein Volumen von 
über 23 Milliarden Euro erreichen und in 2005 auf über 75 Milliarden Euro anwachsen. 
Der Umsatz ist damit doppelt so groB wie in GroBbritannien und fiinfmal so groB wie in 
Frankreich. 

Im Winterhalbjahr 2002 wurden 120 % mehr Waren über das Internet besteHt als noch in 
200l. Jeder zweite Erwachsene in Deutschland kauft laut GfK-Konsumforschung inzwi
schen Produkte im Internet. Bertelsmann ist mit fast 50 Millionen Besuchem pro Monat 
auf den verschiedenen Shop- und Entertainmentseiten eines der weltweit fiihrenden Me
dienuntemehmen im Internet. Daimler Chrysler wickelte im Jahr 2001 mnd 10 Milliar
den Euro Einkaufsvolumen über Online-Auktionen ab und hatte mit den erzielten Ein
spamngen die bisherigen Investitionen ins eBusiness refinanziert. Die Finna IBM hatte 
in den letzten vier Jahren 6,8 Mrd. Dollar durch ihre Investitionen in umfassende eBusi
ness Strategien eingespart. Die genannten Zahlen sind bereits in den Untemehmen 
Wirklichkeit geworden - harte Fakten. 

Die Entwicklung ist aber nicht bei den groBen Untemehmen stehen geblieben. Zuneh
mend werden die kleinen und mittleren Untenehmen von den groBen Konzemen in das 
eBusiness beziehungsweise in das eSupply Chain Management einbezogen. 

AIs Beispiel sei hier der VW-Audi-Konzem genannt, in dessen Marktplatz bereits über 
5.500 Serienlieferanten eingebunden sind und mit dem 500.000 Transaktionen allein im 
Jahr 2001 durchgefiihrt worden sind. 

Lieferanten, vor allem kleine und mittlere Untemehmen, welche die eSupply Chain Ma
nagement Fähigkeit im praktischen Einsatz nicht nachweisen können, werden immer 
häufiger aus der Lieferantenliste gestrichen. 

Dieses Lehrbuch zeigt praxisnah und untemehmensübergreifend fiir Klein-, Mittel- und 
GroBbetriebe die eSupply Chain Fähigkeit auf. Dabei wird die gesamte Vemetzung wie 
eMarketing, Kundenbindung, eDistribution, eProduktion oder Zahlungs- und Sicher
heitssysteme übersichtlich dargestellt. Vorteilhaft und ansprechend wirken hier Check
listen, Grafiken, Tabellen, Fallstudien und umfangreiche Praxisanwendungen. 



VI Vorwort 

Dieses Buch wendet sich, als einziges bisher auf dem Logistiksektor, neben den GroB
unternehmen speziell auch an kleine und mittlere Unternehmen (KMU). 

Das Buch richtet sich an Studierende, Dozenten, Professoren an Universitäten, Fach
hochschulen und Berufsakademien. Daneben ist das Buch aber ein Muss für alle Fach
und Führungskräfte im Unternehmen die mit dem Thema eSupply Chain, eLogistik und 
eBusiness im Moment oder in Zukunft erfolgreich zu tun haben. 

Hilfreich wirkt sich folgende bewährte Konzeption des Buches aus: 

• praxisnahe Darstellung und verständliche Formulierungen 
• viele Tabellen, Übersichten und Grafiken 
• Checklisten und Entscheidungshilfen 
• übersichtlich gegliederte Kapitel 
• Fallbeispiele und Praxisanwendungen für kleine, mittlere und groBe Unternehmen 
• umfassende und aktuelle Wissensvermittlung 

In Anlehnung an internationale Standards wird im Buch anstatt E-Supply-Chain
Management der Begriff eSupply Chain Management verwendet sowie verwandte Be
griffe analog dazu. 

Bedanken möchten wir uns an dieser Stelle bei Herm Ralf Wettlaufer und Frau Irene 
Buttkus, Frau Anneliese Meisenheimer und Frau Renate Schilling vom Lektorat Wis sen
schaft für die engagierte und geschätzte Zusammenarbeit. Für Rat und Tat von Frau 
Dipl.-Ing. Elke Illgner bei der Erstellung des Buches möchten wir nicht vergessen Dank 
zu sagen. 

Mannheim, August 2002 Sascha Nicolai und Helmut Wannenwetsch 
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Prozessorientierung als Grundverständnis im Wertschöpfungsprozess 

1. eSupply Chain Management als 
strategisches Managementkonzept 

Die angespannte Wettbewerbssituation durch die Sättigung der Märkte, der Intensivie
rung und Intemationalisierung des Wettbewerbs sowie die Verkürzung der Technologie
und Produktlebenszyklen zwingen Untemehmen zunehmend, neue Wege zur Steigerung 
ihrer Wettbewerbsfähigkeit zu verfolgen. ParalleI hierzu reduzieren sich Untemehmen in 
den letzen Jahren überwiegend auf ihre Kemkompetenzen, was sich signifikant in der 
Auslagerung von Prozessen abzeichnet. Hieraus entsteht der Bedarf nach neuen Kon
zepten, die der steigenden Planungs- und Koordinationskomplexität in Klein, Mittel und 
GroBbetrieben gewachsen sind. Ein strategisches Managementkonzept, welches sich die
sen Herausforderungen ganzheitlich stelIt, ist eSupply Chain Management. Es subsu
miert Methoden und Instrumente fiir eine ganzheitliche Steuerung und Optimierung in
nerbetrieblicher und untemehmensübergreifender Geschäftsprozesse sowie eine ver
stärkte Fokussierung des Kunden im Wertschöpfungsprozess. Mit Hilfe des Internet und 
modemen eBusiness-Technologien können hierbei kleine, mittlere und groBe Untemeh
men ihre Prozessperformance hinsichtlich Kosten, Flexibilität und Reaktionsgeschwin
digkeit effizient verbessem und nachhaltig Wettbewerbsvorteile erzielen. 

Im Verlauf dieses KapiteIs wird ausgehend vom Autbau eines ganzheitlichen Grundver
ständnisses in der Prozessorientierung, das Konzept des eSupply Chain Management 
ausfiihrlich beschrieben. AnschlieBend werden Nutzenpotenziale fiir Klein, Mittel und 
GroBbetriebe skizziert sowie betriebliche Vorraussetzungen zur Realisierung dargestellt. 

1.1 Prozessorientierung als Grundverständnis im 
Wertschöpfungsprozess 

Um auf dynamischen Käufermärkten mit einem HöchstrnaB an Flexibilität und Schnel
ligkeit agieren zu können, bedarf es einer durchgängigen Optimierung von intemen und 
extemen Wertschöpfungsprozessen. Bei der Optimierung dürfen Untemehmen jedoch 
nicht einzelne Aufgaben forcieren, sondem vielmehr eine Kette aufeinanderfolgender 
Aktivitäten, die in ihrer Gesamtheit den Wertschöpfungsprozess vom Lieferanten bis 
zum Endkunden ganzheitlich abbilden. Jede Prozessstufe muss durch eine Kunden-Lie
feranten-Beziehung miteinander verknüpft werden, um Barrieren sowohl zwischen ein
zelnen Funktionsbereichen innerhalb eine s Untemehmens, als auch zu Lieferanten und 
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Kunden zu überwinden bzw. um einen durchgängigen Material- und Informationsfluss 
über Unternehmensgrenzen hinweg zu gewährleisten. 

Ziele einer prozessorientierten Wertschöpfung 

• schnelle und zuverlässige Belieferung des internen und externen Kunden 
• Beschaffung und Herstellung qualitativ hoher Produkte und Dienstleistungen 
• Kostenreduzierung in der Beschaffung, Produktion und Distribution 
• Reduzierung von Durchlauf- und Auftragsabwicklungszeiten 
• Steigerung der Kundenzufriedenheit 
• Bestandsreduzierung auf allen Stufen der Wertschöpfung 

In der Vergangenheit wurden Geschäftsprozesse wie Beschaffung, Produktion, Lagerung 
und Distribution in erster Linie aus einer isolierten, unternehmensinternen Sichtweise 
betrachtet, um speziell einzelne Suboptima zu erzielen. Später begann man die internen 
Unternehmensprozesse als eine Abfolge aneinandergereihter Aktivitäten zu betrachten, 
um sie integriert abzuwickeln. So wurden insbesondere Business-Reengineering-MaB
nahmen, wie Lean-Management, Pull-Produktion bzw. Kanban oder beispielsweise Lo
gistikkonzepte wie Just-in-Time mehr oder weniger erfolgreich realisiert. 

Die Beschränkung des Grundverständnisses auf die interne Prozessoptimierung führt je
doch zu Informationsdefiziten aus vor- und nachgelagerten Prozessstufen zu Lieferanten, 
Händlern und Kunden. Diese Informationslücke induziert (den erstmals bei Procter & 
Gamble diagnostizierten) "Bull-Whip-Effekt" oder auch "Peitscheneffekt" genannt. 

Der Bull-Whip-Effekt beschreibt die Bedarfsverläufe entlang der logistischen Kette, die 
sich flussabwärts wie ein Peitschenhieb aufschaukeln lassen. Dies liegt vorrangig daran, 
dass jede vorgelagerte Stufe bestenfalls den Bedarf kennt, welchen die jeweils nachgela
gerte Stufe meldet. Um die in der Regel kostspieligen Fehlbestände zu vermeiden, wird 
auf jeder Stufe ein Sieherheitsbestand vorgehalten, der die Planungsungenauigkeit ab
puffern sol 1. So führt eine relativ kleine Abweiehung des tatsäehliehen vom geplanten 
Bedarf des Endkunden zu einer hohen Abweiehung bei den vorgelagerten Stufen entlang 
der logistisehen Kette. Wie in der Abbildung dargestellt, sehaukelt sieh die relativ kon
stante Naehfragekurve beim Handel zu einer stark sehwankenden Naehfragekurve beim 
Zulieferer auf. Je weiter man die Bestellmengen in der Supply Chain zurüekverfolgt 
(Kundenkäufe, Handelsbestellungen, Herstellerbestellungen, Lieferantenbestellungen), 
desto unregelmäBiger werden die Bestellmengen und desto höher die Kapitalbindung.! 
Die Kapitalbindung in Sieherheitsbeständen führt jedoeh gerade in Zeiten kurzer Pro
duktlebenszyklen und dynamisehen Käufermärkten zu erhöhten Verlustrisiko. 

1 Vgl. Schmitz, B.: E-Supply Chain Management. In: Wannenwetsch, H. (a) (2002), S. 179 



Ganzheitlicher Ansatz des Supply Chain Management 

Kundenbedarf belm Händler 

J ~~ 
,E 0 

<T> Zeit 

Bestellmengen des Herstellers beim lieferanten 

Abb.l-l: Bull-Whip-Effekt2 

tJI .. 
en 
i 
3" .. 
:I ee .. 1~ Zeit 

Bestellmengen des Händlers beim Hersteller 

i ~t\cJ\ 
.g 0 
ID Zeit 

Bestellmengen des L1eferanten belm Zulieferer 

3 

Zur Vermeidung derartiger Bestandseskalationen muss heute ein untemehmensübergrei
fendes Grundverständnis aufgebaut werden, welches die nötige Transparenz in den Pro
zessen schafft, indem es alle relevanten Interdependenzen zu Lieferanten- und Abneh
merwertketten einbezieht sowie Wechselwirkungen innerhalb des Untemehmens und 
zwischen den Geschäftspartnem aufdeckt und berücksichtigt. Im Kem bedeutet dies eine 
systematische Verzahnung aller wertschöpfenden Prozesse der beteiligten Untemehmen 
mit dem Ziel, sich am künftigen Bedarf des Marktes zu orientieren und anzupassen. Eine 
ganzheitliche Prozessorientierung über Untemehmensgrenzen hinaus bildet vor diesem 
Hintergrund eine Grundvorausetzung zur Optimierung von Wertschöpfungsprozessen. 

1.2 Ganzheitlicher Ansatz des Supply Chain 
Management 

Einen interdisziplinären Ansatz, der den Wertschöpfungsprozess ganzheitlich betrachtet, 
stellt das Konzept des Supply Chain Management (SCM) dar. Es bezeichnet die integ-

2 In Anlehnung an Von Steinaecker, J., Kühner, M.: Supply Chain Management - Revolution oder 
Modewort?, In: Lawrenz, O. et al. (2000), S. 37 
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rierte Planung, Simulation, Optimierung und Steuerung der Waren-, Informations- und 
Geldflüssen entIang der gesamten Wertschöpfungskette vom Kunden des Kunden bis 
zum Lieferanten des Lieferanten.3 

Die ganzheitIiche Verkettung von vor-, nach- und parallelgelagerten Stufen zu einem 
überbetrieblichen Produktions- und Logistiknetzwerk, das alle Beschaffungs-, Produk
tions-, Lager- und Transportaktivitäten vernetzt abwickelt, wird als Supply Chain (Ver
sorgungskette) bezeichnet. Vereinfacht stelIt sich das Netzwerk entIang der Supply 
Chain vom Sub-, über den Modul- und Systemlieferanten bis zum Endkunden wie folgt 
dar: 

SUPPL Y CHAIN MANAGEMENT 
Planung, Simulalion , Oplimierung und Steuerung der Wareno, Informations
und Geldflüsse entlang der gesamten Supply Chain 

-- Schnittstellen 

Modullieterant 

Systemlieterant 

Modullieterant 

L-___________________ Materialfluss ______________________ -, 

I n formatio nsfl u ss __ ~~~_~~ __ -, 

Geldfluss _____________________ ~ 

Abb. 1-2: Supply Chain vom Lieferanten zum Endkunden4 

Win-Win-Beziehung der Partner 

Supply Chain Management strebt nach dem Ziel, ausgewählte Geschäftspartner in eine 
langfristige, partnerschaftliche Win-Win-Beziehung in das Wertschöpfungssystem des 
Unternehmens zu integrieren, um durch Abstimmung, Nutzung und Verbesserung der 
gemeinsamen Fähigkeiten die Wettbewerbsposition der gesamten Logistikkette zu stei-

3 Vgl. Nenninger, M., Hillek, T.: eSupply Chain Management, In: Lawrenz, O. et al. (2000), S.2 
4 In Anlehnung an Nenninger, M., Hillek, T.: eSupply Chain Management, In: Lawrenz, O.et al. 
(2000), S. 3 
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gern.5 Konkret sollen Bestände, Kosten und Durchlaufzeiten zur Steigerung der Rendite 
und der Kundenzufriedenheit auf allen Stufen der Lieferanten-Kunden-Beziehung redu
ziert werden. Hierzu müssen alle Lieferanten- und Abnehmerwertketten vom Lieferanten 
des Lieferanten über den GroBhändler bis zum Endkunden in die Planung der Logistik
kette integriert werden, um im Sinne eines "erweiterten Unternehmens", gemeinsam 
Bestände, Produktion, Distribution und Transport zu planen und zu koordinieren. 

1.3 eSupply Chain Management als Erfolgskonzept 

Eine unabdingbare Vorraussetzung bei der Planung, Koordination und Steuerung in der 
Supply Chain bildet ein durehgängiger Waren-, Informations- und Finanzfluss. Dieser 
kann nur mit Hilfe moderner eBusiness-Teehnologien und leistungsfähiger Planungs
und Informationssysteme bewältigt werden.6 SCM wird vor diesem Hintergrund zu 
eSupply Chain Management (eSCM). eSCM ist eine Bezeichnung für die Planung, Steu
erung und Integration sämtlicher Waren-, Informations- sowie Finanzflüsse endang der 
eSupply Chain, innerhalb eines Unternehmens (interne eSupply Chain) sowie unterneh
mensübergreifend (externe eSupply Chain) mit Hilfe moderner eBusiness- und Informa
tionsteehnologien. Der Begriff vereinigt eine Vielzahl von Unternehmensfunktionen die 
ins Internet verlagert werden können, um Geschäftsprozesse zwisehen Unternehmen wie 
aueh zu Kunden effizienter zu gestalten und kostenreduzierend abzuwickeln.7 

eSCM-Anwendungsbereiche in Klein-, Mittel- und Gro8betrieben 

• eProeurement: elektronische Beschaffung und Online-Lieferantensuehe, 
z.B. elektronisehe Marktplätze, Online-Ausschreibungen 

• eProduetion: Pull-Produktion (Kanban) naeh Kundenwünsehen 
z.B. eMas s Customization (Produktion aufKundenwunseh) 

• eMarketing: elektronisehe Produkt- und Unternehmensdarstellung 
z.B. Online-Informationsangebote, Kataloge 

• eService: elektroniseher Service über das Internet 
z.B. Lieferstatusabfrage von Aufträgen 

• eSales: elektroniseher Vertrieb von Waren und Dienstleistungen 
z.B. Online Shops für eShopping 

• eDistribution: Verteilung und Verfolgung von Waren und Gütern 
z.B. Sendungsverfolgung von Lieferungen (eLogistik) 

5 Vgl. Pirron, J., Reisch, O. et al.: Werkzeuge der Zukunft, In: Logistik Heute 11/98, S. 60f. 

6 Vgl. Weiber, R., Kolimann, T.: Wertschöpfungsprozesse und Wettbewerbsvorteile im Market
space, In: Bliemel, F., Fassot, G. (2000), S. 49 

7 Vgl. Baumgarten, H.: Trends und Strategien in der Logistik, In: Baumgarten, H. (2001), S. 21f. 
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Wichtig fur einen eSupply Chain Manager ist daher, neben Unternehmensfunktionen wie 
eProcurement und eLogistik weitere Funktionsbereiche wie eMarketing-, eSales- sowie 
eService in das Aufgabenumfeld einzubeziehen. eSupply Chain Management entwickelt 
sich daher zu einer interdisziplinären Querschnittsfunktion im Unternehmensnetzwerk. 8 

Vorab soll eine vereinfachte Abbildung und eine kurze Beschreibung der Bestandteile 
von eSupply Chain Management den systematischen Ausführungen in den Kapitein des 
Buches vorweggenommen werden. 

eSupply Chain Management 

r
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m 
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):oo 
Z 
-I 
m 
z 

Externe eSupply Chain 

Interne eSupply Chain 

eMarketing I 

eS RM eCRM I 

Pull 

Material- und Warenfluss (eLogistik und eFulfillment) 

eSupply Chain Controlling (eSCM-Controlling) 

Abb. 1-3: Konzept des eSupply Chain Management 
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Wie in der Abbildung dargestellt, lässt sich die Wertschöpfungskette in eine interne und 
externe eSupply Chain segmentieren. Die interne eSupply Chain bildet die innerbetrieb
lichen Geschäftsprozesse eines Herstellers ab. Die externe Supp ly Chain tritt als unter
nehmensübergreifendes Netzwerk kooperierender Kunden und Lieferanten auf. 

Die Wertströme entlang der eSupply Chain sind über das Internet und Schnittstellen zu 
Informationssystemen (ERP- und SCM-Systeme) der Supp ly Chain Partner miteinander 
vernetzt. Auf diese Weise wird sowohl eine Supp ly Chain weite Planung und Steuerung 

8 Vgl. Wannenwetsch, H. (b) (2002), S. 15f. 
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dureh einem Datenaustauseh in Eehtzeit über Ressoureen, Bestände und Absatzprogno
sen, als aueh eine effiziente Gesehäftsabwieklung über eBusiness-Teehnologien (z.B. 
elektronisehe Marktplätze) siehergestellt. Der Material- und Warenfluss ist hierbei dureh 
eine sehnelle Auftragsabwieklung (eFulfillment), eine zuverlässige Auslieferung 
(eDistribution) sowie eine transparente Auftrags- und Sendungsverfolgung (eLogistik) 
gekennzeiehnet. Der dazugehörige Finanzfluss zur Begleiehung der Waren- und Mate
rialtransaktionen (ePayment) wird analog in Eehtzeit elektroniseh abgewiekelt. 

Die Wertsehöpfung des Herstellers wird dureh das Kunden-Pull auf dem Markt angesto
Ben. Dies sind idealerweise Absatzdaten vom Point-of-Sale (POS) beispielsweise die 
Verkaufszahlen eines Einzelhändlers als Sehnittstelle zum Endkonsumenten. Dement
spreehend werden Güter, Waren und Dienstleistungen auftragsorientiert über das Inter
net besehafft (eProeurement), eine Leistung produziert (eProduetion), das Produktpro
gramm vertrieben (eSales & eServiee) und an einen Kunden bzw. an eine naehgelagerte 
Wertsehöpfungsstufe ausgeliefert (eDistribution). Das Kunden-Pull steuert dabei die ge
samte Wertsehöpfung entlang der eSupply Chain. 

Um Bedarf am Markt zu generieren, betreibt der Hersteller neben dem klassisehen Mar
keting ein entspreehendes eMarketing. Dureh den Aufbau eines Kundenbeziehungsma
nagements (eCustomer Relationship Management) wird dem Kunden ein Mehrwert 
(Added Value) suggeriert und ein individueller Serviee geboten, der letztlieh die Kun
denbindung verstärkt und den Absatz steigert. Ebenso pflegt der Hersteller ein Bezie
hungsmanagement mit seinen Lieferanten, (eSupplier Relationship Management) um die 
Effizienz in den Besehaffungsprozessen zu erhöhen. 

Um Transparenz über die tatsäehliehen Effizienzsteigerungen in den Wertsehöpfungs
prozessen zu sehaffen, muss ein entspreehendes eSCM-Controlling erriehtet werden. 

Zusammenfassend ermöglieht eSCM den Informationsfluss ganzheitlieh über das Inter
net zu steuem, Materialflüsse kostenreduzierend über Online-Transaktionen abzuwiekeln 
sowie dazugehörige Finanzflüsse über Online-Zahlung zu begleiehen. 

Praxisbeispiel: Procter&Gamble 

Führende Konsumgüterhersteller wie Proeter&Gamble haben bereits naehhaltige Wett
bewerbsvorteile dureh eSupply Chain Management erzielt. Dureh Kooperationsstrate
gien und einer ganzheitliehen Vemetzung von Lieferanten und Handelstufen konnte 
Proeter&Gamble Lagerbestände und Überproduktion erheblieh reduzieren sowie Absatz
prognosen dureh die Einbeziehung des Handels erheblieh verbessem. Über Seannerkas
sen am Point of Sale (Handel) werden Verkaufsdaten direkt an den Hersteller gemeldet. 
Über die Absatzdaten können effiziente Naehsehubstrategien, wie Just-in-Time und 
Kundenauftrags-Produktion (Pull-Produktion) realisiert werden. Der Materialbedarf wird 
elektroniseh an die Lieferanten weitergeleitet oder über elektronisehe Marktplätze be
sehafft. Proeter&Gamble orientiert sieh somit konsequent an den aktuellen Kundenbe
dürfnissen am Markt. 
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Collaborative Commerce (C-Commerce) 

Eine Synonym für eSupply Chain Management stelIt der jÜDgste Tenninus im Jargon der 
elektronisehen Gesehäftsabwieklung "Collaborative Commeree" dar. C-Commeree be
zeiehnet die Verzahnung und Integration von Wertsehöpfungspartnem und untemeh
mensübergreifender Gesehäftprozesse auf Basis eines eehtzeitgetreuen und plattfonn
unabhängigen Infonnationsaustausehes über elektronisehe Marktplatzlösungen. 

I 

I 

Collaborative Commerce 

Supply Chains werden zu komplexen Wertschöpfungsnetzwerken 
mit neuen Strukturen und Beziehungsgeflechten 

I Hersteller I 
I 

Unternehmens-

Spediteure r-- übergreifende Distributoren 
Netzwerke 

(Trading Communities) 

Lieferanten fo- Many-to-Many Beziehung 
über elektronische 

Händler 

Marktplätze 

I 
I Endkunden I 

Abb. 1-4: Collaborative Commerce-Szenario9 

Dieser virtuelle Zusammenschluss zu einer sogenannten "Trading Community" verän
dert die Punkt-zu-Punkt-Verkettung zwischen Partnem über Schnittstellen zu einer 
Many-to-Many-Verzahnung zwischen Hersteller, Lieferanten, Endkunden, Händler, 
Spediteure etc. über elektronische Marktplätze. Das Ziel von C-Commerce ist die Öff
nung der Grenzen zu allen Unternehmen durch eine flexible und dynamische Einbezie
hung externer Partner. So können ebenso kleine und mittelständische Unternehmen ohne 
hohe Investitionsaufwendungen in elektronische Marktplätze integriert werden, um ei
nen kollaborativen Handel zu betreiben. Nach dieser Vorstellung konkurrieren unabhän-

9 In Anlehnung an KPMG: eSupply Chain Management, In: www.kpmg.de vom 02.01.02 
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gige Trading Communities untereinander mit dem Ziel, sich schneller als der Wettbe
werb, an Marktveränderungen anzupassen. Entsteht ein neuer Bedarf am Markt, wird 
gemeinsam mit entsprechenden Lieferanten zeitnah eine Community aufgebaut, bevor 
kompetitive Supply Chains anderer Untemehmensnetzwerke den Bedarf decken können. 
Die eSupply Chain passt sich somit lebenszyklusorientiert an den Markt an. 

1.4 Strategische Nutzenpotenziale tUr Klein-, Mittel
und GroBbetriebe 

Die Umsetzung eines eSCM-Konzeptes erfordert von Untemehmen neben einer ganz
heitlichen Prozessorientierung häufig hohe Investitionen für die Implementierung geeig
neter eBusiness-Technologien. Da Untemehmen ofimals nur in einem kurzfristigen Re
tum on Investment denken, müssen die Möglichkeiten von eSCM-Strategien kommuni
ziert werden. Deshalb werden im Folgenden die sich bietenden Nutzenpotenziale fiir 
Klein-, Mittel- und GroBbetrieb durch den Einsatz eines effektiven eSupply Chain 
Management vorgestellt. 

Kosten 

• Durch elektronisehe Geschäfisabwicklung werden Beschaffungskosten reduziert 
• Neue Intemettechnologien ermöglichen einen schnellen Lieferantenvergleich 
• Die Optimierung der Bestände reduziert Kapitalbindungs- und Lagerkosten 
• Bessere Planungswerkzeuge vermeiden Überproduktion und Mehrarbeit 
• Senkung der Logistik- und Vertriebskosten durch moderne eBusiness-Konzepte 

Prozesse 

• Steigerung der Produktivität bei gleichbleibendem Ressourceneinsatz 
• Optimale Auslastung von Kapazitäten und Ressourcen 
• Senkung der Auftragsabwicklungs- und Durchlaufzeiten 
• Erhöhung der Liefertreue 
• Reduzierung der Lieferzeiten 
• Erhöhung der Reaktionsgeschwindigkeit auf Marktveränderungen 
• Steigerung der Planungsqualität durch Restriktionsvorgaben und AIgorithmen 

Anlagen 

• Verkürzte Auftragszyklen induzieren einen schnelleren Umschlag des Inputs 
• Ressourcenfreisetzung durch niedrige Bestände (Cash Flow) 
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Umsätze 

• Steigerung der Kundenzufriedenheit durch verbesserten Kundenservice 
• Steigerung des Auftragsvolurnens durch erhöhte Reaktionsgeschwindigkeit 
• Präzisere Prognosen des Absatzvolumens 
• Höhere Umsatzrentabilität 

In konkreten Zahlenwerten äuBem sich die Verbesserungspotenziale nach dem Supply 
Chain Council (www.supply-chain.org) folgendermaBen: 

utzenpotenziale on eSupply Chain Management 

Erhöhung der Liefertreue 16 bi 18% 

Reduzierung der agerbestände 25 bis 60 % 

Verkürzung der Auftrag durchlaufzeiten 30 bi 50% 

rhöhung der Planung genauigkeit 25 bi 80% 

leigerung der Produktivitäl 10 bis 60 % 

Reduzierung der upply hain-Ko ten 25 bi 50% 

Steigerung der Kapazitätsauslastung 10 bi 20% 

Tabelle 1-1: Nutzenpotenziale von eSCM fiir Klein-, Mittel- und GroBbetriebe 

1.5 Betriebliche Voraussetzungen rür eSCM 

Die erfolgreiche Realisierung von eSupply Chain Management erfordert die Überwin
dung einer Reihe von Hindemissen sowie ein hohes MaB an Vorbereitung, urn die not
wendigen Grundlagen im Untemehrnen zu schaffen. So müssen alle eSupply Chain Part
ner ihre Organisationsstrukturen, Prozesse und Informationstechnologien aufeinander 
abstimmen. Oftmals ist es dabei erforderlich, Geschäftsprozesse neu zu konfigurieren 
und mit allen Partnem in Einklang zu bringen, mentale Barrieren abzubauen und beste
hende Strukturen zu erweitem. 

eSupply Chain Management bedingt daher eine Reihe betrieblicher Voraussetzungen im 
Untemehmen zu schaffen, die folgend skizziert werden. 
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Betriebliche Vorau tzungen für Klein-, Mittel- und 

Tabelle 1-2: BetriebIiche Voraussetzung fiir eSupply Chain Management 

Zusammenfassend sind die Voraussetzungen im eSupply Chain Management nicht als 
Selbstzweck der Untemehmung zu betrachten, sondem stellen vielmehr die zu überwin
denden Eintrittsbarrieren im derzeitig angespannten Wettbewerbsumfeld dar. Nach An
gaben von strategischen Einkaufsleitem entwickelt sich die eSCM-Fähigkeit von Unter
nehmen ähnlich wie die ISO 9000 Qualitätszertifizierung zu einer entscheidenden Er
folgsgröBe bei der Auswahl des Lieferantenpools. Deshalb müssen insbesondere kleine 
und mittlere Untemehmen frühzeitig die spezifischen eSCM-Potenziale erkennen, prak
tizieren und erschlieBen, um langfristig wettbewerbsfähig zu bleiben. 

Detaillierte und praxisnahe Analysen zur Feststellung der eSCM-Fähigkeit von Klein-, 
Mittel- und GroBbetrieben werden in Kapitel 2 anhand von übersichtlichen und praxis
orientierten Checklisten, Tabellen und Praxisbeispielen ausfiihrlich vorgestellt. 
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2. eSupply Chain Management fur Klein-, 
Mittel- und GroBbetriebe 

2.1 eSupply Chain-Fähigkeit rur Klein-, Mittel- und 
GroBbetriebe 

Das Verhältnis von eBusiness, eCommerce, eProcurement und eSupply Chain Manage
ment bei kleinen und mittleren Untemehmen (KMU) könnte allein innerhalb der Unter
nehmen unterschiedlicher nicht sein. Das eine Extrem der Untemehmen besitzt oft noch 
nicht einmal einen Intemetanschluss. Das andere Extrem hat bereits einen GroBteil der 
Anwendungen, nach entsprechenden Pioniererfahrungen erfolgreich eingesetzt, selektiert 
schon wieder aus beziehungsweise zieht sich schon wieder aus Teilbereichen zurück. 

Zu alldem kommt ein wichtiger Aspekt dazu, den viele Lieferanten oft noch gar nicht 
richtig wahrgenommen haben. Eine fehlende eSupply Chain Fähigkeit kann im Zuge der 
weiteren Lieferantenreduzierung bei den Herstellem mittel- bis langfristig ein Aus
schlusskriterium für zukünftige Lieferungen darstellen. 

Bevor ein Untemehmen Zeit und Kapital in den Bereich eSupply Chain investiert, sollte 
es zuvor gründlich analysieren, we1cher KostenJNutzen damit verbunden ist und wie die 
eSupply Chain Fähigkeit im Untemehmen ausgeprägt ist. Hierbei ist nicht nur das Be
schaffungsvolumen zu betrachten. Nicht zu unterschätzen ist die Aufgeschlossenheit der 
Mitarbeiter gegenüber der eSupply Chain, dies haben bisher genügend Praxisbeispiele 
gezeigt. Untemehmen, die erfolgreich eSupply Chain Management praktizieren, haben 
die Integration aller intemen Bereiche einschlieBlich Beschaffung, Logistik, Material
wirtschaft und Produktion umgesetzt. Aus betrieblichen Schnittstellen wurden kommu
nikative Verbindungsstellen. 1 0 

10 Vgl. Wannenwetsch, Helmut (Hrsg.): Integrierte Materialwirtschaft und Logistik. Springer 
Verlag, Berlin-Heidelberg 2002, S. 15ff 
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2.2 Analyse des eSupply Chain-Potenzials des 
Untemehmens 

Die Produktpalette, der Umsatz des Untemehmens sowie der Umsatz der einzelnen Arti
kel an bestimmte HersteHer sind wichtige Kriterien fiir die eSupply Chain Fähigkeit. 
Anhand von Checklisten wird das Potenzial der Untemehmen dafiir ermittelt. 

Besonders bedeutsam ist dabei das mögliche Teilespektrum, we1ches fiir eine elektroni
sche Beschaffung in Frage kommt. Mit entscheidend fiir die Lieferanten-Hersteller
Kunden-Beziehung sind dabei das Teilespektrum und der Umsatz in Euro. Durch den 
Umsatz kann eine entsprechende Nachfragemacht wie auch eine gewisse Abhängigkeit 
der Lieferanten gegenüber den Herstellem entstehen. 

Checkliste: Teile pektrum und m ananteil 

Anzahl von 
genonnten -lOTeile - 100 Teile - 1.000 Teile > 1.000 Teile 
Standardt ilen 

Gesamtumsatz mit 
genormten - 100.000 uro - I Mio. uro 1-5 Mio. Euro > 5 Mio. Euro 
Standardteilen 

Lieferumfang pro 
- 100.000 Euro - I Mio. Euro 1-5 Mio. Euro > 5 Mio. uro KundeiHer teller 

Um atz mit 
- 100.000 Euro - I Mio. EUTO 1-5 Mio. > 5 Mio. C-Artikeln uro uro 

m atz mit ge-
normten Standard - 100.000 Euro - I Mio. Euro 1-5 Mio. EUTO > 5 Mio. UTO 
A- und B-Artikeln 

Kunden- bzw. 
- 10 Kunden -100 Kunden - 1.000 Kunden 

> 1.000 
Her tellerstruktur Kund n 

Einzelwert pro 
- 10 Euro - 100 Euro - 1.000 UfO > 1.000 uro Artikel 

Um atz mit MRO-
- 100.000 EUTO - I Mio. Euro 1-5 Mio. > 5 Mio. Euro Artikeln UTO 
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CheckJiste: Teilespektrum und Umsatzanteil 

Umsatz mit 
- 100.000 Euro - 1 Mio. Euro 1-5 Mio. Euro > 5 Mio. 

Büroartikeln 
uro 

Um atz 
betriebl iche - 100.000 Euro - I Mio. Euro 1-5 Mio. Euro > 5 Mio. Euro 
Geschäftsreisen 

Höhe der Proz -
und Bestellko ten - 25 Euro - 50 Euro - 100 Euro > 100 uro 
pro Bestellung 

Tabelle 2-1: Checkliste - Teilespektrum und Umsatzanteil 

Die nachfolgende Checkliste zeigt auf, wo Kostensenkungspotenziale und Automatisie
rungen z.B. durch Massenfertigung mit Standardteilen vorhanden sind. Weiterhin ist es 
wichtig zu wissen, ob wir wenige KundenlHersteller mit jeweils hohen Umsätzen oder 
viele KundenlHersteller mit geringen Umsätzen haben. Wenige KundenlHersteller sen
ken die Transaktionskosten erhöhen aber das Umsatzrisiko bei Ausfall einzelner Partner. 

CheckJi te: FertigungsstTuktur und Lieferanten-Hersteller-Kunden truktur 

Analy der Fertigung - inzel- onder- Massen- Auftrag -
I struktur fertigung fertigung fertigung fertigung 

Standardi icrbarkcit 

Teileanzahl 

Um atzantei l 

Anzah l der Kunden 

Umsatz pro Kunde 

Anzahl der Lieferanten 

Um atz pro Licferant 

Anzahl der Her teHer 

Umsatz pro HersteHer 

Tabelle 2-2: Checkliste - Fertigungsstruktur und Lieferanten-Hersteller-Kundenstruktur 
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Je mehr Änderungen innerhalb der Supply Chain auftreten, desto aufwendiger und kost
spieliger gestaltet sich für das Untenehmen die Anpassung und desto schwieriger ist es 
für die Kunden. Wenn zum Beispiel alle drei Monate die Preise geändert werden, fehlt 
dem Kunden eine gewisse Berechenbarkeit bzw. eine sichere Kalkulationsgrundlage. 
Die folgende Checkliste Tabelle 2-3 nimmt hieraufBezug. 

Checkliste: Messung der Änderungsgeschwindigkeit: 

Änderungs-
alle 3 Monate alle 6 Monate jede Jahr alle 2 Jahr 

g chwindigkeit 

Prei e aller Produkte 

Katalogc 

Anzahl aller 
Produkte 

Sonderkonditionen 

Rabatte, Boni etc. 

Tabelle 2-3: Checkliste - Messung der Änderungsgeschwindigkeit 

Die eigene Wettbewerbsposition gegenüber Herstellem und Kunden ist bei Vertragsver
handlungen oftmals der entscheidende Punkt, obwohl nicht immer direkt angesprochen,. 
Bei einer Monopolsituation (einziger Anbieter auf dem Markt) kann der Lieferant seine 
Preisvorstellungen und Konditionen besser durchsetzen, als wenn man einer unter vielen 
ebenbürtigen Anbietem ist. 

Interessant sind die Ergebnisse aus Messungen des eBusiness-Potenzials und der eBusi
ness-Nutzung aus 15 Fallstudien im Raum Oberösterreich für den Zeitraum Mail 
Juni 2001. 
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Cbeckliste: Eigene teJlung gegenüber Wettbewerbern 

Monopol tellung 
alle Mehrzahl wenige kein 

Produkte der Produkte Produkte Produkt 

Wenige Anbieter auf dem 
Markt 

Entwieklungs- und Wert-
sehöpfung partner 

Sy temlieferant 

A-Lieferant 

B-Lieferant 

C-Lieferant 

Tabelle 2-4: Cheekliste - Eigene Stellung gegenüber Wettbewerbern 

Tabelle 2-5 zeigt, dass Unternehmen untersehiedlicher GröBenordnung (KMUs etc.) und 
unterschiedlicher Branchen ein spezielles eBusiness- beziehungsweise analog ein spe
zielles eSupply Chain-Potenzial haben. Detjenige Wettbewerber, der sein Potenzial am 
sehnellsten ennitteit und in die Praxis umsetzt, hat Vorteile gegenüber seinen Wettbe
werbern. Vor allem Klein- und Mittelbetriebe, welche die neue Internettechnologie be
herrschen, können sich vor der Konkurrenz den groBen Unternehmen als innovative und 
entwicklungsfähige Lieferanten präsentieren. 

Branche eBusiness-Potenzial eBusiness- utzung 

Druekereien 2,9 2,6 

Banken 5,4 5,9 

I Speditionen 5,1 5,3 

Ver icherungen 3,6 2,4 

Tabelle 2-5: Mittelwerte der Messdaten nach Branchen 11 

11 Vgl. Heinrich, Lutz J.; Thonabauer, Claudia: Messung des EB-Potentials und der EB-Nutzung. 
In: Heilmann Heidi (Hrsg.): Elektronisehe Marktplätze, dpunkt.verlag, Heidelberg 2002 S. 58ff 
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2.3 Controlling der eSupply Chain Fähigkeit 

Mit Tabelle 2-6 kann der Lieferant überprüfen, welche der eSupply Chain-Fähigkeiten er 
sehon besitzt bzw. eingesetzt hat: 

Potentielle und erfolgr ich erfolgreich 
reali ierfe umgesetzt umge etzt in Implemen- in Beobach-

eSupply Chain utzen schlechtes Kostenl tierun sphase tungsphase 
Fähigkeit ühen iegt Nutzenver hältni 

an Auktionen 
tei lgenommen 

eigenen Marktplatz 

elektroni chen 
Katalog erstellt 

Intemetein atz 

Extraneteinsatz 

lntranetein atz 

Teilnahme an 
elektroni chen 
Au chreibungen 

Rever e Auktionen 
durchgeführt 

Intemet-Auktionen 
durchgeführt 

Lieferantensuche 
dUICh Int met 

eProcurement 

Qualifiziertes 
Per onal vorhanden 

1st die Datensicher-
h it g währlei tet 

Tabelle 2-6: Cheekliste - Potenzielle und realisierte eSupply Chain Fähigkeit 
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Wird bereits das eBusiness angewendet wie z.B. eProcurement, so lässt sich mit Hilfe 
einer Checkliste die Akzeptanz und Funktionalität der Anwendungen kontrollieren wie 
das folgende Beispiel zeigt: 

Wie nutzen LieferantenlHerstellerlEinkäufer das die Kataloge? 

Wird das System vom Anwender akzeptiert? 

An welchen Stellen vedassen die Anwender das System? Warum? 

Wie rentabel sind die eSupply-Aktivitäten? 

Wo treten häufig Fehlermeldungen auf? 

W 0 haben wir gehäuft Kundenbeschwerden und Reklamationen 

Welche Waren und Dienstleistungen werden in welcher Häufigkeit und Kombination 
geordert? 

Welche Zusatzleistungen werden wie oft nachgefragt? 

Bildet sich ein typisches "Nutzerprofil" heraus? 

Wie lange dauert es, bis sich das System beim Kunden aufgebaut hat? 

1st das System 24 Stundenl! Tage einsatzbereit und beim Kunden verfiigbar? 

Besteht eine Hotline zum Kunden bei Anwenderschwierigkeiten? 

Wie positioniert sich die Konkurrenz? 

Wie sieht uns der Kunde im Vergleich zur Konkurrenz? 

Tabelle 2-7: Checkliste - Kontrolle von Akzeptanz und Funktionalität der Anwendungen 

2.4 Qualifikation und Karriere der eSupply Chain 
Manager und F achkräfte 

Neben den begrenzten finanziellen Ressourcen spielt die Motivation und Qualifikation 
der Mitarbeiter eine wichtige Rolle. ABB Mannheim beispielsweise hat vor der Einfüh
rung von eSupply Chain im Untemehmen den Mitarbeitem fiir einen begrenzten Zeit-
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raum die Intemetnutzung kostenlos zur privaten Heimnutzung für 30 Stunden pro 
Woche zur Verfügung gesteIlt. 12 

Die Akzeptanz aIler Mitarbeiter ist entscheidend für die erfoIgreiche Einführung von 
eSupply Chain Management. Voraussetzung dafür ist aber die Akzeptanz, das Vorleben 
und der Wille zur Durchsetzung der eSupply Chain durch alle Managementstufen hin
weg. Die Mitarbeiter erkennen sehr schneIl, ob von den Vorgesetzten nur Lippenbe
kenntnisse kommen oder ob die Umsetzung von oben nach unten konsequent und mit 
positiven Vorzeichen getragen und umgesetzt wird. Merkmale der eSupply Chain 
Manager wie Projektmanagementerfahrung, Durchsetzungsfahigkeit und Kommunika
tion mit allen Ebenen sind hier entscheidend. 

Die Checkliste Tabelle 2-8 gibt hier einige HilfesteIlungen. 

Checkliste: Eigene Stellung gegenüber d en Wettbe, erbern 

Fachwi en de in allen Ber i-
in wichtigen in einig n nicht bzw. 

Managements chen vorhanden 
Bereichen Bereichen unzureichend 
vorhanden vorhanden vorhanden 

Fachwis en der 
in allen in wichtigen in einigen nicht bzw. 

Mitarbeiter 
Bereichen Bereichen Bereichen unzureichend 
vorhanden vorhanden vorhanden vorhanden 

bi herige au reichend 
überwiegend teilwei e keine 

Schulungen durchgeführt 

zukünftige 
festgelegt geplant in Vorbereitung nem 

Schulungen 

positives [mage 
von eSupply ja überwieg nd tcilwei e nein 
Chain 

Äng te der vor Verlu t des 
vor Verlust von 

vor Ver agen 
vor 

Komp tenz und 
Mitarbeiter Veränderungen Arbeit platze 

tatu 

Information der durch durch durch durch 
Mitarbeiter Management Belrieb zeitung Schulungen Di tributoren 

Tabelle 2-8: Checkliste - Eigene SteIlung gegenüber den Wettbewerbem 

12 Vgl. Schmitz, Bjöm. Die Säulen des Erfolgs des Beschaffungsportals. In: Wannenwetsch, 
Helmut (Hrsg.): E-Logistik und E-Business, S. 83ff, Kohlhammer Stuttgart, 2002 
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Durch das Internet hat sich das Anforderungsprofil an die Manager und Mitarbeiter we
sentIich geändert und erheblich erweitert. Um im Beruf weiter bestehen zu können und 
darüber hinaus Karriere-Chancen erfolgreich wahmehmen zu können, bedarf es zusätzli
cher Qualifikationen im fachlichen wie im persönlichen Profil. 

Folgende Tätigkeits- und Persönlichkeitsprofile gewinnen an Bedeutung beziehungs
weise erweisen sich als Schlüsselqualifikationen: 

- Fachliches Profil - Persönlichkeitsprofil 

- Informatikkenntnisse - Belastbarkeit, Konfliktlösungsfähigkeit 

- bereichsübergreifendes und vemetztes - Kreativität 
Denken 

- strategische Handlungsweise - Innovativ 

- KostenINutzen Denken - Einfühlungsvermögen in Mitarbeiter 

- Englisehe Sprachkenntnisse - Führungspersönlichkeit 

- Bereitschaft zur Weiterbildung - Überzeugungskraft,Durchsetzungswille 

- Durchsetzungsfähigkeit - Teamwork 

- fundierte Projektmanagementerfahrung - ausgeprägte Kommunikation 

- Kenntnis der Betriebsabläufe - Lembereitschaft 

- gute Branchenkenntnisse - Begeisterungsfähigkeit 

Tabelle 2-9: Tätigkeits- und Persönlichkeitsprofile als Schlüsselqualifikationen13 

Nach einer Umfrage der Industrie- und Handelskammer Oberbayem unter 380 Unter
nehmen aus Produkti on (65%), Handel (18%) und Verkehr (15%) arbeiten Logistiker in 
nahezu aBen Bereichen des Untemehmens, davon in den Bereichen 

• Logistik 23% 

• Einkauf/Materialwirtschaft 29% 

• Vertrieb 26% 

• ProduktionlTechnik 16% 

• Finanz- und Rechnungswesen 4% 

• Sonstige 2%. 

13 Vgl. Kranke, Andre: Wer ist ein Supply Chain Manager? In: LOGISTlK inside, Ausgabe 
0112002 S. 56ff. Verlag Heinrich Vogel, München 
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AIs wichtige neue Schwerpunkte werden dabei Projektmanagement, Schnittstellenmana
gement und Supply Chain Management gesehen. 14 

Der Supply Chain-Manager beziehungsweise der eSupply Chain Manager ist dabei kein 
Einstiegsberuf. Fünf bis sieben Jahre Berufserfahrung, ein kaufmännisches oder kombi
niertes technisches Studium mit Schwerpunkt Logistik/Beschaffung/Materialwirtschaft 
sind gute Voraussetzungen. Zusätzlich sind Kenntnisse im Bereich Marketing, Vertrieb, 
Key-Account Management und in der Informationstechnologie von Vorteil. Das Jahres
gehalt eines Supply Chain-Managers mit fundierter Ausbildung und sieben Jahren 
Berufserfahrung sollte nicht unter 115.000 Euro betragen, so Steffan EIsässer, Berater 
bei Cap-Gemini, der sich intensiv mit der Materie befasste. 15 

Der Supply Chain-Manager hat mit allen Bereichen des Unternehmens zu kommunizie
ren. Er muss deshalb auch die verschiedenen "Kommunikationskanäle und Sprachen" 
der einzelnen Abteilungen beherrschen. Da viele Neuerungen und Änderungen künftig 
vom Supply Chain-Manager ausgehen oder hauptverantwortlich getragen werden, ist 
hier der sichere und sensible Umgang mit Mitarbeitern und Vorgesetzten notwendig. 
Neuerungen und Änderungen werden im Unternehmen von Mitarbeitern oft mit Zu
kunftsängsten, Verlust von Aufgaben und Arbeitsplätzen sowie der Angst vor Versagen 
begleitet. Hier gilt es, schon im Vorfeld die richtigen Weichen zu stellen. 

Im Hemstein Management Report (www.hernstein.at) hatte die Einführung der Informa
tionstechnik wie z.B. Internet und Intranet folgende Auswirkungen: 16 

• höhere Arbeitseffizienz (73-92% der Befragten) 
• mehr Stress (28-31%) 
• längere Arbeitszeit (bis 25% der befragten Manager) 
• intensive Nutzung von E-Mails (65%) 

Zu den wesentlichen Verursachern der Zusatzbelastung zählen E-Mails. Die befragten 
Manager erhalten und versenden im Durchschnitt rund 30 E-Mail s am Tag. 

Eine Analyse von 10 Mail-Programmen anhand von 19 Kriterien hat zudem gezeigt, 
dass weit verbreitete Programmen wie "T-Online oder "AOL" zur Bewältigung des Phä
nomens Informationsüberflutung nur rudimentär ausgestattet sind. Viele Informationen 
müssen zuerst gefiltert und verdichtet werden, da sie häufig unwichtig sind. Weiterhin 
hat sich seit der Einführung der Neuen Medien die Qualität der Informationen oft ver
schlechtert. 17. 

14 Vgl.: Logistiker finden sich in aHen Abteilugen. In: Logistik inside, Ausgabe Apri12002, S. 60. 
Verlag Heinrich Vogel GmbH, München, www.1ogistik-inside.de 

15 Vgl. Kranke, Andre: Wer ist ein Supp ly Chain Manager? In: LOGISTlK inside, Ausgabe 
01/2002 S. 56ff. Verlag Heinrich Vogel, München 
16 Vgl.: Inforrnationstechnik bereitet Managern zusätzlich StreE, FAZ v. 6. August 2001, S. 20, 
Nr. 180, FAZ Frankfurt 

17 Vgl.: AktueHe Studie: Internet und zu viele E-Mails verursachen Stress. In: Logistik inside, 
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Erfolgreiche Praxisanwendungen bei Unternehmen wie bei ABB in Mannheim und Hei
delberger Druck in Heidelberg zeigen, dass bei ausreichender Information und Einbezie
hung aller Mitarbeiter in den eSupply-Prozess die Anfangsschwierigkeiten und Wider
stände weitgehend ausgeräumt werden können. Bei der Firma BASF, Ludwigshafen 
wurde im Technieal Procurement beispielsweise der Einsatz der Internettechnologien 
durch konkrete Zielvereinbarungen mit einem genauen Zeithorizont festgelegt. So ist der 
Erfolg messbar und bei den Mitarbeitern später Z.B. bei Gehaltsgesprächen auch nach
vollziehbar. 

2.5 Anforderungen und Einsatzmöglichkeiten bei 
Klein-, Mittel- und GroBbetrieben 

eProcurement wird nach einer im Auftrag von Oracle durchgeführten Untersuchung des 
Marktforschers Forsa in Deutschland Normalität. Fast 60 Prozent der 200 befragten Un
ternehmen aus produzierendem Gewerbe, Handel und TelekomlMedien setzten eine ERP 
(Enterprise Resource Planning) oder katalogbasierte elektronisehe Beschaffungslösung 
eino Dabei dominieren Standardlösungen wie Z.B. von Oracle und SAP. Beschafft WUf

den Büromaterial, Ersatzteile, DIN- und Normteile, Hilfs- und Betriebsstoffe und ähnli
ehe Produkte. 

Bis jetzt setzen 31 % der Befragten die eProcurement-Komponente Katalogrnanagement 
ein, die einen automatischen Bestellvorgang ermöglicht. Weitere 18% planen den Ein
satz innerhalb der nächsten sechs Monate, 17% innerhalb der nächsten 2 Jahre. 

Die Lieferantensuche in Deutschland (nationales Sourcing) wird von 35% der unter
suchten Unternehmen bereits realisiert, weitere 34% wollen diese Lösung innerhalb der 
nächsten 2 Jahre realisieren. Globales Sourcing wird bei 28% der Betriebe praktiziert. 18 

Der Einstieg von Klein- und Mittelständischen Unternehmen in Marktplätze und elek
tronische Beschaffung scheitert häufig an der Komplexität und an den Kosten (Untersu
chung von Manfred Mucha vom Fraunhofer-Institut für Arbeitswirtschaft und Organi sa
tion/IAO). Viele der momentan angebotenen Lösungen sind auf die groBen Unterneh
men ausgerichtet. 

Mittelständische Unternehmen bevorzugen aber eine "Out-of-the box-Lösung", welche 
sich schneIl und unkompliziert in die bestehenden Systeme integrieren lässt. Der IAO
F orscher geht davon aus, dass ein Betrieb mit 50-100 Mitarbeitern einen sechsstelligen 
Eurobetrag investieren muss, um im Business to Business (B2B) Geschäft präsent zu 

Ausgabe 06/ApriI2002, S. 59. Verlag Heinrich Vogel, München 

18 vergl. e-procure-online Newsletter Nr. 46 vom 27.5.2002 
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sein. Die endgültige Investitionshöhe ist von der vorhandenen EDV und der gewünsch
ten Lösung abhängig. Mit einer Amortisation kann innerhalb von zwei bis drei Jahren 
gerechnet werden. 

Zu ähnlichen Ergebnissen kommt auch der Bayerische Forschungsverband Wirtschafts
informatik FORWIN in Zusammenarbeit mit dem Forschungsinstitut rur Rationalisie
rung RWTH Aachen, der sich mit der Supply Chain-Software kleiner mittlerer Unter
nehmen befasst. Danach gibt es kaum kostengünstige und robuste Software-Lösungen 
für KMU'S auf dem Markt. 

Der Forschungsverband entwickelt momentan nach bereits erfolgreichen Lösungen im 
Bereich der Produktionsplanung- und -steuerung spezielle Lösungen für Klein- und 
Mittelbetriebe. Hierbei wird auf der Grundlage von Microsoft-Office ein PPS-System 
mit kostengünstiger Software für KMUs entwickelt. Hierbei wird versucht, Standardsoft
ware und Individualsoftware (Branchenlösungen) im Komponenten- und Baukastenprin
zip miteinander zu verbinden und gleichzeitig deren Nachteile auszuschlieBen. 19 

Nach Ergebnissen von FORWIN bieten Firmen wie die SAP AG (my-SAP.com) und 
Wassermann AG (SCM Software Way) Lösungen an. Allerdings sind diese mehr für die 
gröBeren mittelständischen Untemehmen geeignet als für die kleinen Betriebe. 

Bei Customer Relationship Management (CRM) und Enterprise Resource Planning
Software (ERP) will die Firma Microsoft (MS-CRM "Great Plains Siebei Front Offiee") 
Business Applicationen für Betriebe unter 500 Mitarbeitem anbieten. Auch die Firma 
SAP kombiniert SCM mit CRM und positioniert sich für die Mittelbetriebe. Allerdings 
wird den momentan 24 CRM-Anbietem ein Ausleseprozess auf fünf bis sieben unab
hängige Anbieter vorausgesagt. 20 

Die Zeit arbeitet allerdings gegen die kleinen und mittleren Untemehmen. Ein Grund da
für ist zum Beispiel der hohe Kostendruck bei den Automobilproduzenten, der Zulieferer 
schon jetzt zur Einführung von eSupply Chain Strategien zwingt, um dadurch Kosten
senkungspotenziale der Hersteller freizusetzen. 

Praxisbeispiel: Volkswagen AG 

Die Volkswagen AG besitzt 50 Fertigungsstätten, die den Bedarfin 150 Ländem decken. 
Bei den Herstellem flieBen die Informationen und Aufträge von Kunden, Händlem und 
Importeuren zusammen. Informationen über Fahrzeugaufträge werden direkt, am besten 

19 VgI. Friedrich, Jörg-Michael; Mertens, Peter; Eversheim, Walter; Kampker, Ralf: Der CW
SCM-Ansatz. Eine komponentenbasierte Supply-Chain-Management-Software für kleine und 
mittlere Untemehmen. In: Wirtschaftsinformatik 44 (2002)2, S. 117-130; friedrich@forwin.de, 
mertens@wiso.uni-erlangen.de, w.eversheim@wzI.rwth-aachen.de, kk@fir.rwth-aachen.de 
20 VgI. Meding, Manfred: Microsoft miseht auf. In: Logistik inside, Ausgabe 06/ApriI2002, S. 30 
ff. und Ausgabe vom 11.06.2002: Untemehmenssoftware: SAP kombiniert SCM mit CRM. Verlag 
Heinrich Vogel, München 
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elektronisch, an die System- und Teilezulieferer übermittelt. Ziel ist die gemeinsame 
Planung und Neuentwicklung mit de eSCM Lieferanten. Momentan werden 60-80% der 
Fahrzeugentwicklung von den Entwicklungspartnern durchgefiihrt. 

Ein Hauptproblem sind dabei die hohen Kosten der Fahrzeugdistribution sowie die Pro
duktion ohne Kundenauftrag. Allein im Jahre 1998 betmg der Wert der unverkauften 
Fahrzeuge in Europa rund 27 Mrd. Euro. Die durchschnittliche Reichweite der Fahr
zeugvorräte beträgt in Europa 50 Tage. Zwei Drittel aller Fahrzeuge werden auf Halde 
gefertigt. Hier ist in Zukunft eine Produktion auf Kundenwunsch vorgesehen. 

Der Sportwagenhersteller Porsehe will in seinem neuen Werk in Leipzig nur sechs Tage 
vom endgültigen Kundenauftrag (Order Freeze) bis zur Auslieferung an den Kunden be
nötigen. Pro Jahr sollen hier 25.000 Stück des Offroad Fahrzeuges Cayenne produziert 
werden.21 Diese Ziele sind mit einer optimierten eSCM über die gesamte Wert
schöpfungskette möglich. 

Praxisbeispiel: BMW-Werk Leipzig - moderostes Automobilwerk der Welt 

In Leipzig wird mit einem Investitionsvolumen von ca. 1,3 Mrd. Euro im Jahr 2004 eine 
der modernsten Autofabriken der Welt entstehen. Es sollen dann ca. 5.500 Mitarbeiter 
bei BMW in Leipzig beschäftigt sein, die 650 Fahrzeuge pro Tag herstellen. Vm tlexibel 
auf Kundenwünsche reagieren zu können, wurden beispieIsweise die Zulieferer auf dem 
Werksgelände angesiedelt. BMW errichtete auf eigene Kosten für die Lieferanten ein 
Versorgungszentrum "Supplier Park" genannt. Im Supplier Park montieren die Zuliefe
rer die Fahrzeugmodule wie Z.B. Sitze, Türen, Cockpit, Achsen und Iiefem sie anschlie
Bend direkt an die angrenzende Montagehalle. 

Vngefähr 70% des gesamten Materials kommen zukünftig aus diesem Versorgungs
zentmm. Im Supplier Park wird auch die "Late Configuration" durchgeführt - der Be
reich mit dem gröBten Variantenspektrum wie z.B. das Cockpit mit den Varianten Kli
maaniage, CD-Radio und Navigation. 

Mit dem selbstfinanzierten Versorgungszentrum bleibt BMW bezüglich des Lieferan
tenwechsels tlexibe!. Wenn die Lieferanten die Investitionen in die Hallen und Infra
struktur mitgetragen hätten, wäre ein späterer Wechsel zu anderen Lieferanten schwieri
ger geworden. Mit Hilfe von eSupply Chain werden 15% des Materialvolumens Just-in
Sequence direkt an das Band geliefert. Damit einhergehend wird die Durchlaufzeit für 
ein individueIIes BMW -Auto auf 18 Tage reduziert - beinahe doppeIt so schnelI wie 
bisher. Ein weiterer Zusatzvorteil für den Kunden: Bis zu sechs Tage vor Auslieferung 
des Fahrzeuges sind noch AusIieferungswünsche möglich und der Kunde erhäIt den 

21 Vgl. Gillies, Constantin: Der Spurwechsel eines Sportwagenbauers. In: LOGISTlK inside, Aus
gabe 09, 17. Mai 2002 
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Auslieferungstermin nicht mehr auf die Woche bezogen sondern auf den Tag genau mit
geteilt. 22 

Ein weiteres Problem sind die hohen Varianten in der Fahrzeugproduktion. Aufgrund 
von mehreren tausend Varianten allein bei einem Fahrzeugtyp sind hier detaillierte Ab
satzprognosen sehr schwierig. 

Während es bei Daimler Chrysler beispielsweise in den 50er Jahren nur fünf verschie
dene Fahrerhäuser gab sind jetzt bei der Actros-Baureihe über 400 verschiedene Vari
anten möglich. Wenige Fahrzeuge sind aufgrund der vielen Varianten identisch. Ein 
BMW Produktionsleiter stellte fest: Im Jahr 1998 haben wir genau ,,1,2" identische 
Fahrzeuge produziert.23 

Die Automobilhersteller reagieren mit verstärktem Einsatz von eSCM. So bündeln die 
Automobilhersteller ihre Bedarfe auf gemeinsamen Marktplätzen. Daimler-Chrysler, 
Ford und GM schlieBen sich zum Marktplatz COVISINT zusammen. Der Supply On
Marktplatz wurde von Robert Bosch, Continental, INA, ZF Friedrichshafen und SAP 
gegfÜndet. Ziel ist es, ergänzend zu den Automobilherstellern, eine gemeinsame Kom
munikations- und Transaktionsplattform zwischen der Automobilzulieferern, den 
System- Modul- und Unterlieferanten zu schaffen. Für kleine und mittlere Unternehmen 
ist aber das Vorhandensein und der Einsatz von Internet in seiner jeweiligen Ausprägung 
Voraussetzung, um zukünftig von den Herstellern beziehungsweise von den System- und 
Modul-Lieferanten wahrgenommen zu werden und Aufträge zu erhalten. 

2.6 Erfahrungen und Praxisbeispiele der Lieferanten 
mit eSupply Chain Management 

Nach Unternehmensumfragen beurteilen nicht alle Lieferanten Teilprozesse des eSupply 
Chain Management positiv. Die Lieferanten, sowohl Klein- und Mittelbetriebe als auch 
gröBere Unternehmen befürchten, dass durch die Verlagerung von Prozessen zur Kosten
und Produktoptimierung auf internetgestützte Marktplätze eine weiter zunehmende 
Transparenz der Lieferanten stattfindet. Durch die Tendenz zu "Gläsernen Prozessen" 
sehen die Lieferanten eine groBe Gefahr, ihre Wissens- und Wettbewerbsvorteile zu ver-

22 Vgl. Gillies, Constantin: Die modemste Autofabrik der Welt. In: Logistik inside, Ausgabe 09 
vom 17. Mai 2002, S. 24ff. Heinrich Vogel Veriag München 
23 V gl: Zeier, Alexander: Evaluation der betriebstypologischen Anforderungsprofile auf Basis des 
SCM-Kem-Schalen-Modells in der Praxis für die Branchen Elektronik, Automobil, Konsumgüter 
und Chemie/Pharma. Mertens P.(Hrsg.) zeier@forwin.de www.forwin.de 
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lieren. Bei Verhandlungen sehen die Lieferanten sich dadurch in einer schlechteren 
Situation. 

Die HersteHer sehen dagegen die voHständige Transparenz als ein wichtiges Kriterium, 
um mit den Lieferanten partnerschaftlich zusammenarbeiten zu können.24 

Bei der Teilnahme an Reverse Auctions wird bemängelt, dass es hier vorrangig nur um 
eine Reduzierung des Preises geht. Wichtige und von Herstellem immer wieder propa
gierte Kriterien wie Service, partnerschaftliche Zusammenarbeit, Flexibilität, Zuverläs
sigkeit, Win-Win-Situationen etc. haben dabei nicht mehr den angekündigten Stellen
wert. 

• Über 65% befürchten einen weiteren Druck auf die Gewinnmargen. 
• Über 50% haben Angst vor einem Verlust von Wissens- und Wettbewerbsvorteilen 

und 
• 45% haben mangelndes Vertrauen gegenüber dem Wertschöpfungspartner. 

Die Umfrage wurde unter 60 mittelständischen Untemehmen mit einem Umsatz mit über 
50 Millionen Euro Umsatz durchgeführt. 

Dessen ungeachtet sind 70-80% der Untemehmen, seien es Klein-, Mittel- oder GroBbe
triebe, der Meinung, dass die Bedeutung des eProcurement in den nächsten Jahren zu
nimmt und von ausschlaggebender Bedeutung ist. Dies zeigt sich auch in den zukünfti
gen Plänen zur Realisierung von eSCM-Strategien wie der elektronischen Beschaffung. 

In trument b r it r ali i rt R ali ierung in den 
nächsteo 2 Jahren 

Re tposten-Versteigerung 6 % \6 % 

Rever e Aucti n 10 % 23 % 

eAu chreibungen \9 % 44 % 

De ktop-Purcha ing 2\ % 4 % 

eMarktplätze 23 % 50 % 

Tabelle 2-10: Pläne zur Realisierung von eSCM-Strategien 

Die Umfrage wurde vom Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. 
(BME) in Zusammenarbeit mit der BrainNetInformation GmbH bei 195, meist mittel-

24 Vgl. e-procure-online Newsletter Nr. 47 V. 10.06.2002 und Strattmann, Jan: Gläseme Prozesse 
bei den Lieferanten. In: Beschaffung Aktuell Ausgabe 6/2002, S. 39, Konradin-Verlag, Stuttgart 
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ständischen Firmen, mit einem durchschnittlichen Einkaufsvolumen von 71 Mio. Euro 
im Jahr, durchgefiihrt.25 

"Der Mitte1stand wird vom E-Business abgehängt" so die Meinung von Harald A. 
Summa, Geschäftsfiihrer des Verbandes der deutschen Intemetwirtschaft. Gründe hierfiir 
Iiegen u.a. in den hohen Kosten bei der Einfiihrung, zuwenig eBusiness Beratungsstellen 
sowie teuren Beratungsgesellschaften. Eine zentrale Rolle spieit bei den KMUs die 
Logistik und die Bezahlung. Viele kleine und mittlere Firmen können nach Aussagen 
von Harald A. Summa ihr Angebot im WEB darstellen, sind jedoch überfordert, wenn 
die Bestellungen eingehen und die Waren bundesweit, europaweit oder sogar weltweit in 
kürzester Zeit ausgeliefert werden sollen.26 

Je gröBer das Untemehmen, desto weiter fortgeschritten ist die Entwicklung im eSupply 
Chain Management. Allerdings besteht noch ein groBer Schulungsbedarf vor allem bei 
den kleinen Unternehmen. Nach Umfragen in Betrieben unter 10 Mitarbeitern werden 
über 4 Tage Schulung pro Jahr eingeplant, bei den groBen Untemehmen und Konzernen 
reduziert sich der Schulungsaufwand auf2 Tage pro Jahr.27 

Ein weiteres Problem, das von mittelständischen Firmen oft erst im Ansatz erkannt wird, 
ist der Datenschutz und die Wirtschaftsspionage. Der Schaden durch Wirtschaftsspio
nage wird von Experten auf 10 Milliarden Euro jährlich geschätzt. Gefahr droht durch 
Virenattacken, Datenklau, Hackerangriffen und Ausfall der Systeme.28 Interessant fiir 
Klein- und Mittelbetriebe ist hier die BMWi Security Road Show 200 I. Sie findet im 
Rahmen von Veranstaltungen der Industrie- und Handelskammem und der BMWi
Kompetenzzentren fiir Elektronischen Geschäftsverkehr statt und wird von der DIHK
Medieninitiative MediaMitGmbH durchgefiihrt. ZieI ist hierbei das Erkennen der Inter
net-Sicherheit im Untemehmen als Voraussetzung und Notwendigkeit einer mittelständi
schen IT -Struktur (www.sicherheit-im-internet.de). 

2.6.1 Darstellung abgestufter Implementierungsphasen 

Wichtig ist fiir Klein- und Mittelbetriebe die Frage, wo muss man beim Thema Internet 
und eSupply Chain dabei sein, wo kann man dabei sein und wo sind Kosten und Nutzen 
genau abzuwägen. 

25 V gl. www.bme.de:MittelstandwillerheblicheMittelindieAusbildunginvestieren.In: 
Beschaffung Aktuell, Ausgabe Mai 2002 S. 25, Konradin-Verlag, Stuttgart 
26 Vgl. e-procure-online Newsletter Nr. 42 vom 15.04.2002 und www.eco.de 

27 V gl. www.bme.de:MittelstandwillerheblicheMittelindieAusbildunginvestieren.In: 
Beschaffung Aktuell, Ausgabe Mai 2002 S. 25, Konradin-Verlag, Stuttgart 
28 V gl. e-procure-online Newsletter Nr. 41 vom 02.04.2002 
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Eine eigene Intemetadresse sollte jedes Untemehmen haben. Die eingehenden Informa
tionen und Nachrichten sollten auch mehrmals täglich abgerufen und sofort beantwortet 
werden. 

Bei der Beschaffungsmarktforschung, bei der Lieferanten-, Hersteller und Kundensuche 
sind die reinen Intemetkosten noch verhältnismäBig gering - wohl aber kann sich der 
Suchprozess als ziemliche zeitintensiv gestalten. 

Der nächste Schritt könnte die eigene Homepage sein, auf der das Firmenprofil, An
sprechpartner sowie Produktstruktur und Lieferservice dargestellt werden. Die Kosten 
sind abhängig von der Aufmachung, der Produktstruktur sowie von SondeTWÜnschen der 
einzelnen Firmen. 

Wenn Zahlungsbedingungen und vor allem Preislisten von den Interessenten abzurufen 
sind, so müssen diese natürlich ständig aktualisiert werden. Die Kosten der laufenden 
Aktualisierung sollten mit dem Softwarehaus, sofem diese nicht selber durchgemhrt 
werden, vorher vereinbart werden. 

Daran anschlieBend erfolgt die Möglichkeit, Produkte im Internet beim Untemehmen 
bestellen zu können. Neben den Zahlungsbedingungen (per Nachnahme, Vorauskasse, 
14 Tage nach Lieferung etc.) sind auch die Sicherheitsrichtlinien zu beachteno In dieser 
Stufe sollte aber schon vorher ein Konzept sowie Preisvergleiche mit mehreren System
und Softwarehäusem durchgemhrt worden sein. 

Gerade bei kleinen und mittleren Untemehmen kann es sinnvoll sein, nicht alles selber 
zu machen, sondem vom Wissen der Spezialisten zu profitieren. Die bisherige Praxis 
bestätigt dies. 

Plattformen, Auktionen bzw. Reverse Auktionen können auch von speziellen Anbietem 
zeitweise gemietet werden. Mit dem zunehmendem Ausleseprozess der Anbieter und der 
allmählichen Erkennung des Markt- und Nachfragepotenzials des Mitte1standes werden 
auch mr KMU-Untemehmen einfach zu handhabende und ausgetestete eSupply Chain 
Systeme zur Vermgung stehen. Vielversprechend sind einfach zu bedienende und mo
dular aufgebaute Systeme. 

Bei der Auswahl des Softwarehauses kann die Checkliste Tabelle 2-11 behilflich sein. 
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heckliste: Aus, ahl ortwarehau 

Bi herige Referenzen? 

rfahrungen mit ähnlicher Branehe und Produktstruktur? 

Festpreis oder Zirkaprei ? 

Ko ten fur chulungen? 

7 Tage oder 24 tunden ervice? 

Wa ko tet Wartung und Aktuali ierung? 

Wie viel Be ehäftigte hal die Firma? 

Wie lange i I die irma bereilS auf dem MarkI? 

Wie zufrieden ind chemalige Kund n? 

Welche zu ätzliehen Kosten komme n no h dazu? 

Muss zusätzlieh Hardware gekauft werden? 

Sind betriebliehe und organi atorisehe .. nderungen n twendig. 

Wie lange ist der Anfahrt weg der Firma? 

Wa ko ten naehträgliehe eratung und ehulungen? 

Tabelle 2-11: Checkliste - Auswahl Softwarehaus 

Es ist unschwer zu erkennen, dass der Einstieg von kleinen, mittleren und groBen Unter
nehmen groBe Einspar- und Wettbewerbspotenziale und Chancen bringt. Damit verbun
den sind aber gleichzeitig Anlaufkosten, Lemprozesse und oft im Detail noch nicht fest
stelibare Risiken. 

Nachfolgend wird anhand der Praxiserfahrungen eine s Softwarehauses der gesamte Pro
zess des eSupply Chain Einftihrung detailliert und anschaulich erläutert. 

2.7 Einführung und Implementierung von eSCM in 
Klein- und Mittelbetrieben 

eBusiness ist ftir uns eine generelle Bezeichnung ftir die Durchftihrung von Geschäftstä
tigkeiten in einem Untemehmen auf Basis von Intemettechnologien. Dies beinhaltet die 
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Unterstützung von Prozessen und Beziehungen mit Geschäftspartnern, Kunden und Mit
arbeitern mit dem Ziel, die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens zu steigern. eBusiness 
setzt sich aus Lösungen ftir die Bereiche Produktion, Beschaffung, Logistik, Marketing, 
Vertrieb, Service, Verwaltung, etc. zusammen. Alle Lösungen haben zum Ziel: 

• Kostenreduzierung, 
• Steigerung der Wirtschaftlichkeit und des Images sowie 
• Erhöhung der Wettbewerbschancen im nationalen und internationalen Wettbewerb. 

eSupply Chain Management umfasst nach unserem Verständnis die integrierte Pla
nung, Simulation, Optimierung und Steuerung der Waren-, Informations- und Geldflüsse 
entlang der Wertschöpfungskette von den Rohstofflieferanten bis hin zum Endverbrau
cher. Am Beispiel des Systemhauses uniMeCo in Köln wird die Einftihrung und Imple
mentierung von eSCM in Klein- und Mittelbetrieben dargestellt. 

2.7.1 PotentieIle Wettbewerbschancen durch eSCM 

Aufgrund unserer Erfahrungen ergeben sich durch den erfolgreichen eSupply Chain
Einsatz folgende Wettbewerbschancen: 

• Nutzung sämtlicher Potenziale entlang der Wertschöpfungskette durch die Minimie
rung von Medienbrüchen 

• durchgehende, unternehmensübergreifende Abbildung von Geschäftsprozessen 
• Verbindung aller beteiligten Unternehmen mit Hilfe der Internettechnologien zu ei

nem Netzwerk sowie direkte Kommunikation im Netzwerk 
• Schnellstmögliche Bearbeitung eines Auftrages und bessere Reaktionsmöglichkeiten 

bei Angebots- und Nachfrageschwankungen mit Hilfe des permanenten Austausches 
von Daten und Informationen 

• Effizienzsteigerung der Geschäftsprozesse, Verbesserung der betrieblichen Abläufe, 
Senkung von Transaktionskosten 

• Steigerung von Umsatz und Performance, Konzentration auf die Kernkompetenzen, 
• Schnellere und flexiblere Lieferfähigkeit sowie Reduzierung der Lagerhaltung und 

der Kapitalbindung 
• Erweiterung des Beschaffungsmarktes, Wissenszuwachs 
• Differenzierung von Mitbewerbern, Stärkung der Wettbewerbsposition, Imagegewinn 
• Ergänzung der Produkte mit Services, Erhöhung der Kundenbindung 

Dadurch ergeben sich folgende in der Praxis nachgewiesene Potenziale: 

• Steigerung der Liefertreue um 40% 
• Reduzierung der Lieferzeiten um 30% 
• Reduzierung der Durchlaufzeiten in der Produktion um 10% 
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• Reduzierung der gelagerten Bestände um 20% 
• Steigerung der Kapazitätsauslastung um 10% 
• Reduzierung der Einkaufskosten um 8-10% 
• Reduzierung der Vertriebskosten um 3-5% 

Der Aufwand ftir die Steuerung der Supply Chain wächst dabei um ca.15%. 29 

Der Kommunikationsfluss im Vergleich 

Die folgende Grafik zeigt den Kommunikationsfluss im herkömmlichen System. Der 
Informationsfluss geht hier vom Endkunden über den Einzelhändler, GroBhändler, Her
steller, Systemlieferanten bis zum Unterlieferanten. Dieses System ist zeit- und kosten
aufwendig und verursacht lange Reaktionszeiten. 

Abbildung 2-1: Kommunikationsfluss in der traditionellen Lieferkette 

Die nachfolgende Grafik zeigt den Informationsfluss im eSCM-System. Der Kommuni
kationsfluss im eSCM-System erfolgt vom Hersteller zeitgleich über die gesamte 
eSupply Chain sowohl an die Lieferanten wie auch an die Händler und Kunden. Somit 
können Informationen über Änderungen, Bestellungen oder Reklamationen schneller 
flieBen und umgesetzt werden. 

Abbildung 2-2: Kommunikationsfluss mit eSCM 

Wird die Lieferkette gestört, beispielsweise durch einen Produktionsausfall bei einem 
Zulieferer, werden alle Teilnehmer des Netzwerkes sofort informiert und können einen 
Altemativ-Produktionsplan anstoBen, der die Folgen der Störung mit einem Altemativ
Lieferanten umgeht. 

29 Vgl. Wildemann, Horst; Hämmerling, Anette: "Neue Konzepte müssen her". In: CYbiz, Heft 
JO/2001 S. 24ff., Deutsche Fachverlag GmbH, Frankfurt 
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2.7.2 Grundvoraussetzungen für eBusiness/eSCM 

Der Einsatz von eBusiness bzw. eSCM im Unternehmen erfordert die Erfüllung folgen
der Voraussetzungen: 

• Alle Mitarbeiter, für die ein Internetzugang im Rahmen der Aufgaben sinnvoll ist, 
sind in einem Intranet vernetzt. 

• Die Mitarbeiter haben einen Internetzugang und können über ein E-Mail-Programm 
Mails senden und empfangen. 

• Sie verfügen über einen Browser und können Webseiten über diesen aufrufen. 
• Der Betrieb sollte über eine Internetseite verfügen, die Ihren Mitarbeitern, Kunden 

und Geschäftspartnern zumindest als Informationsquelle zur Verfügung steht. 

Vorgehensweise bei der Realisierung von Projekten im Bereich eBusiness/eSCM 

eBusiness/eSCM sind komplexe Themen, die eine intensive Vorbereitung und Analyse 
ihrer Strukturen und Anforderungen erfordern. Zur reibungs- und problemlosen Einfüh
rung hat sich die Einhaltung der in der folgenden Tabelle 2-12 dargestellten Schritte in 
der Praxis bewährt. Der notwendige Zeit- und Kostenaufwand wurde anhand einer be
reits erfolgreich durchgeführten Implementierung in einem Unternehmen zugrunde ge
legt. 

Das nachfolgende Beispiel basiert auf einem Unternehmen mit 150-250 Beschäftigten 
und gilt als grober Richtwert für die Kostenschätzung. Individuelle Sonderfaktoren wie 
Vernetzung mit ausländischen Produktionsstätten oder umfangreiche Hardwarekosten 
können die Kosten natürlich erhöhen. Die Kosten sind in Euro angegeben und sind als 
Minimum zu verstehen, also "Min. 640" bedeutet "Kostenaufwand mindestens 
640 Euro". 
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Aktion Veranh ortung Zeit in PT* Kosten in TS** 

Definition ein eSu ine - Gesehäftsleitung 
Verantwortliehen in Ihrem Untemeh-
men mit ntseheidungskompetenz 

Au wahl de Sy temhau e naeh den Gesehäftsleitung 
Kriterien: 

- teehnisehes Know-How 

- Kommunikationskultur 

- upportleistungen 

- Weiterentwieklung 

Definition des Projektzieles 

I t-Analyse 

- Analy e der vorhandenen lT
trukturen 

- Analyse der vorhandenen 
Gesehä ftsprozesse 

W i rtsehaftl iehkei tsbetraehtung 

- rmittlung der Ko tensenkung -
potenziale dureh den Ein atz von 
eSu ine /eS M 

- Absehätzung der Gesamtkosten 

- Einbettung der Projektziele in 
ihre langfri tigen ge ehäftliehen 
Ziele 

- Erarbeitung lhrer eSu ine -
Strategie 

eSu ine -
Verantwortl ieher 

Gesehäft leitung Min I PT 

eSu ine -
Verantwortl ieher 

Sy temhau 

eSu ines - Min S PT 
Verantwortl ieher 

Sy temhau 

eSu ine -
Verantwortl ieher 

Systemhau 

MillS PT 

Min 640 

Min 3.200 

Min 640 
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ktion 

Realisierung plan 

- Planung der lntegration lhrer 
Lõ ung 

- Ausarbeitung des Lõ ungsweges 
und Gliederung in Teillõsungen 

- Zeitplanung 

efinition von Meilen teinen 

- Planung der Mitarbeiter
integration 

- Planung on Qualität 
und Te t 

bnahm plan 

uche nach den anderen 
erforderlichen Partnem 

rung 

ntwicklung und Prä entalion eine 
Prototypen 

I ntwicklung und lmplementierung 
d r Lõ ung 

Verantwortung Zeit in PT* 

eBu ine - Min 5 PT 
Verantwortli h r 

Y t mhau 

leBu ;ne -
Verantwortlicher 

IM;n5 P 

De igner 

eBu ine - Min 20 PT 
V r ntwortlich r 

y temhau 

I lntegration der õ ung 

_ I De~ igncr 

~uine 
Verantwortlicher 

Dokumentation der Lõsung ~e~: ;:~a~ I M;n 5 PT 

Verantwortlicher 

Abnahme der .. ung 

y temhaus L 
eBu ine - r Min 2 PT 
I Verantwortlicher 

l y temhau I 

** 

Min 3.200 

Min 12. OO 

Min 1.280 

Min 3.200 

Min 1.2 0 
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Aktion Veranh ortung Zeit in PT* Ko ten in T ** 

chulung der Mitarbeiter Min 2 PT Min 1.2 

Inbetriebnahme der ö ung Min 2 PT 

Gesarnt Zeit- und Kostenaufwand Min 55 PT Min 34.560 

*) PT = Personentag, mit 8 Stunden Arbeitszeit definiert, **) TS = Tagessätze: 640-1.200 Euro pro 
Tag 

Tabelle 2-12: Vorgehensweise bei der Realisierung von eBusiness/eSCM-Projekten 

Bei der Einflihrung von eBusiness beziehungsweise eSCM haben Unternehmen mit fol
genden Kosten als Untergrenze zu rechnen: 

Ko ten e upply hain Einführung 

Kleinbetri b ab 35.000 uro 

M ittel betrieb ab 70.000 uro 

gröl3ere Mittelbetriebe ab 110.000 uro 

Wird in Ihrer Lösung zusätzliche Software von Drittanbietern oder Hardware integriert, 
so sind diese Kosten zu berücksichtigen. Eventuell müssen auch zusätzliche Kosten flir 
den Internet Service Provider eingeplant werden. 

2.7.3 Praxisbeispiel: Erfahrungen aus der Sicht des 
Systemhauses uniMeCo 

Folgende Daten liegen dem nachfolgenden Praxisbeispiel zugrunde: 

• Branche: 
• Projektziel: 
• Besondere Schwierigkeiten: 
• Projektlaufzeit: 
• Mitarbeiter im Projekt: 
• Amortisierung: 

Handel - Mitarbeiter: 150 
Optimierung der Lieferkette 
Dokumentation der Geschäftsprozesse nicht vorhanden 
7,5 Monate 
4 Mitarbeiter 
11 Monate nach der Einflihrung 
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ktion 

I t-Analy 

- Analy e der vorhandenen IT - trukturen 

- Analy e der vorhandenen esehäftsproze se 

Wirt chaftlichkeitsbetrachtung 

Ermittlung der Ko ten enkung potenziale durch den in atz n 
eSu ine le M 

- Ab chätzung der Gesamtko ten 

inbettung der Projektziele in Ihre langfristigen ge chäftlichen Ziele 

rarb itung Ihrer eSu ine - trategie 

Reali ierung plan 

- Planung der Integration Ihrer Lö ung 

- Au arbeitung de Lö ung wege und liederung in Teillö ungen 

- Zeitplanung 

- Definition von Meilen t inen 

- Planung der Mitarbeiterintegration 

- Planung von Qualitätssicherung und Te t 

- Abnahmeplan 

u he nach den anderen erforderlichen Partnern 

ntwicklung und Prä entation eines Prototypen 

ntwicklung und Jmplementierung der Lösung 

[ntegration der ö ung 

Dokumentation der Lösung 

Abnahme der Lö ung 

~hUlung der Mitarb iter 

Inbetriebnahme der Lö ung 

Sum me PT 
------

PT: Personentage 

Tabelle 2-13: Praxisbeispiel 

20 P 

10 P 

15 PT 

20 PT 

272 PT 

5 PT 

10 PT 

3 PT 

5 PT 

2P 

6S PT 
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Bei der Einftihrung und Durchftihrung von eBusiness und eSCM Projekten hat sich die 
Berücksichtigung folgender Regeln und Grundsätze bewährt: 

• Die Entscheidungsfindung, ob und wann Sie mit der Einftihrung von eBusiness/ 
eSCM anfangen wollen, sollte nicht nur Ihre aktuelle Kundenstruktur berücksichti
gen sondern die komplette Zielbranche mit den dazugehörigen Konkurrenten. 

• Stellen Sie einen Zeitplan ftir die Umwandlung Ihres Unternehmens zum eBusiness
Unternehmen auf. 

• Planen Sie eine Integrationsphase ftir Ihre Mitarbeiter ein, um einen reibungslosen 
Ablauf zu gewährleisten und die Akzeptanz zu erhöhen. 

• Planen Sie die Umwandlung zum eBusiness-Unternehmen in kleinen Schritten, damit 
technische Weiterentwicklungen und erweiterte Anforderungen in die Lösung einge
arbeitet werden können. Ein weiterer Vorteil: Die Kosten bleiben überschaubar. 

• Verbinden Sie Ihre eBusiness-Strategie mit Ihrer Geschäftsstrategie. 
• Beginnen Sie rechtzeitig mit der Einftihrung von eBusiness/eSCM, da Lösungen ihre 

Zeit brauchen und Sie zu einem späteren Zeitpunkt unter Umständen nicht mehr die 
Zeit ftir die Einftihrung einer kostenreduzierenden, zeit- und prozessoptimierenden 
Lösung haben könnten. 

• Klären Sie Unklarheiten direkt, da Veränderungen am Konzept während der 
Entwicklung in der Regel zeit- und kostenintensiv werden. 

• Achten Sie auf die Einhaltung der vereinbarten Meilensteine bzw. auf rechtzeitige 
Information über Verzögerungen 

• Integrieren Sie die Lösung in Ihr Unternehmen. Funktioniert das System nicht, wie 
angekündigt, verliert es sehr schneli an Glaubwürdigkeit und Akzeptanz bei Mitar
beitern, Kunden und Lieferanten. 

• Schulen Sie Ihre Mitarbeiter, um ihnen die Chanee zu geben, ohne Berührungsängste 
mit dem neuen System umgehen zu lernen. 

Für die erfolgreiche Einftihrung von eSupply Chain Projekten sind folgende Partner von 
Bedeutung: 

• Die Hardwarelieferanten 

Die Hardwarelieferanten tragen die Verantwortung ftir die Installation und die War
tung der Geräte und des Netzwerks, die Installation des Betriebssystems und anderer 
Systemsoftware (z.8. Sicherheitssoftware, Internetzugangssoftware). 

• Der Internet Service Pro vi der 

Der Internet Service Provider verbindet das Unternehmen mit dem Internet und stellt 
ausgewählte Dienste (z.8. Einwahlleitung, Standleitung) zur Verftigung. 
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• Die Web Designer 

Die grafische Gestaltung der Benutzeroberfläche trägt dazu bei, die Benutzerfiihrung 
intuitiv zu gestalten und die Akzeptanz der Benutzer zu erhöhell. 

• Das System ha us 

Das Systemhaus (z.B. http://www.uniMeCo.com) ist fiir die Koordination und Reali
siemng des Projektes verantwortlich. Hierzu gehören z.B.: 

• Bedarfsanalyse und Machbarkeitsstudie, Strategieberatung, Prozessanalyse 
• Methodenberatung, Konzepterstellung, Projektmanagement, Entwicklung, Imple

mentiemng und 
• Integration, Qualitätssichemng und Test, Inbetriebnahme, Dokumentation und 

Schulung 
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3. eMarketing - Das Internet als 
Kommunikations- und Distributionskanal 

3.1 Einführung 

Online-Medien (zu denen prirnär das Internet zählt) weisen seit ihrer Einftihrung die 
höchste Ausbreitungsgeschwindigkeit aller Medien auf. Dabei zeigt sich insbesondere in 
den wirtschaftlich entwickelten Ländern eine rapide Zunahrne der Nutzung des Internet 
ftir kornrnerzielle Zwecke; so nutzen insbesondere kaufkräftigere Zielgruppen das Inter
net verstärkt ftir die Suche nach Produktinformationen und ftir die Bestellung von Gü
tern.30 Das Internet hat sich daher zu einem rnittlerweile unverzichtbaren Mediurn ftir 
Marketingkornrnunikation und Distribution entwickelt. 

3.2 Grundlagen des eMarketing 

"eMarketing" ist ein zentraler Bestandteil des eBusiness. Verschiedenen ernpirischen 
Untersuchungen zufolge sehen die verantwortlichen Manager europäischer und arnerika
nischer Unternehrnen Optirnierungsrnöglichkeiten durch eBusiness insbesondere in den 
betrieblichen Funktionsbereichen Marketing und Vertrieb.31 

Der Begriff eMarketing weist sehr starke Überschneidungen mit den anderen häufig 
verwendeten Begriffen "Online-Marketing", "Internet-Marketing" und "Digitales Mar
keting" auf. Etwas anders belegt sind die Begriffe "Database Marketing" und "Dialog
Marketing", da sie eine stärkere Verbundenheit zur "Offline-Welt" ausdrucken. eMarke
ting wird an dieser Stelle wie folgt verstanden: 

eMarketing bezeichnet alle auf die aktuellen und potentiellen Absatzrnärkte ausgerich
teten Aktivitäten eines Unternehrnens, bei denen zur Erreichung der Unternehrnensziele 
digitale Informationen über Telekornrnunikationsnetzwerke auf Basis des Internet-Pro
tokolls ausgetauscht werden. 

30 Derzeit nutzen mehr 550 Mio Menschen weltweit und mehr als 33 Mio. Menschen in Deutsch
land das Internet (vgl. www.nua.ie). Die Internet-Nutzer unterscheiden sich insoweit vom Durch
schnitt der Bevölkerung, als sie jünger sind, ein höheres Einkommensniveau und einen höheren 
BildungsabschluB aufweisen. Zudem nutzen mehr Männer das Internet als Frauen (vgl. die Studien 
von GfK (www.gtk.de) und W3B (www.w3b.de). 

31 Siehe stellvertretend Cap Gemini Ernst & Young (200 I) 
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Der Begriff der "Information" wird dabei sehr weit gefasst: Hier sind Informationen über 
Unternehmen und Produkte, die Kommunikation mit potentiellen und aktuellen Kunden 
und auch Bestellungen von Waren subsumiert. 

Für Marketingzwecke weist das Internet gegenüber klassischen Medien wie Fernsehen, 
Hörfunk, Zeitschriften und Zeitungen eine Reihe ausgeprägter Stärken32, aber auch ei
nige Schwächen auf (siehe Abb. 3-1). 

______ Hir_ken_--~J '"----L _____ ---J 
Anytime - anywhere 
( .. Rund·um-die-Uhr ··-Vetjiigbarkeil an jedem Online-PC) 

MultimedlaUtät 
(Verbesserfe Veranschaulichungsmöglichkei/en) 

Reith,.,eite 
(Hahe Anzahl globaler Imerne/·Nurzer) 

Direktmuketlng 
(Direk/kommunika/ion und -verfrieb) 

Aktualität 
(Real Time Alctualisierung von In/orma/ionen und 
Angebo/en) 

Intenktivitit 
(Zweiseilige Kommunikation und EinflufJnahme auJ die 
I nJorma/ionsdarbierung) 

Individuall tit I One-to-Qne Ansprache 
(Personalisierong von In/orma/ionen und Angebolen) 

Werbewlrksamkelt 
(Hohe AuJmerksamkei/swirkung von Puli-Medien) 

Werheerfolgskontrolle 
(EjJizien/e Möglichkei/en du Verhallensbeobach/ung. z.B. 
durch Lagjile-Analysen) 

Kostu 
(Geringe Kommuniku/ions-lTransak/ionskoslen) 

Start up-Investment 
(Hohe Kos/en for Hardware. SoJtware und 
Vermark/ung) 

Tecbnische Vonussetzungen aur Nutz • ....,lt. 
(PC mil Online-Zugang als notwendige 
A usslallung) 

Nutur-AutonomJe beim Inrormatlonsabrur 
(InJarmalions-Push bei Pull-Medien kuum möglich) 

"Fr .. Lunch-Mentalität~ der Nutzer 
(Geringe Zuhlungsbereilschaft for InJormalianen 
und Service.) 

SicherheiUbeden ken 
(Hohe Bedenken d er NUlzer bzgl. mifJbräuchlicher 
Dalenverwendung) 

Hohe Pnis- und Angebotstran.parenz 
(Wel/bewerbsinlensivierung durch Transparenz 
.. auJ Mausklid) 

Abb. 3-1: Stärken und Schwächen des Internet in Bezug auf das Marketing 

Studien zum Verhalten der Internet-Nutzer belegen ebenfalls die Relevanz des Internet 
ftir das Marketing von Unternehmen. Eine Studie der Boston Consulting Group33 unter 
12.000 europäischen Internet-Nutzern hat gezeigt, dass sich 88% aller Internet-Nutzer 
vor dem Kauf von eines Produktes im Internet informieren, von denen wiederum 37% 
schon vor dem Bildschirm eine Kaufentscheidung fällen. Besonders deutlich ist dieses 

32 Zu den Stärken des Internet siehe auch das wegweisende Werk von EvansIWurster (2000) 

33 Vgl. Boston Consulting Group (2001) 
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VerhaIten in der Computer-, Reise-, Elektronik- und VnterhaItungsbranche zu beobach
teno Das Internet prägt daher die Kaufentscheidung maBgeblich - auch wenn sie "off
line" umgesetzt wird .. 

Der GfK (vgl. www.gtk.de) zufolge haben schon mehr als 50% aller Internet-Nutzer 
Einkäufe über das Internet getätigt. Allerdings ist der Online-Anteil des Gesamtumsatzes 
noch bescheiden. Derzeit liegt über alle Branchen hinweg der Online-Anteil im B2C
Segment bei etwa 3% - dies allerdings mit stark wachsender Tendenz. 

3.3 Der eMarketing-Mix 

3.3.1 Produktpolitik 

Im Rahmen der Produktpolitik sind internet-basierte Produktinnovationen, Produktvari
ationen und Produktdifferenzierungen zu betrachten. 

Vm Produktinnovationen handeIt es sich bei ausschlieBlich für das Internet entwickel
ten Produkten. Dies sind beispielsweise Online-Spiele, Software-Produkte für den 
Online-Gebrauch und elektronisehe Magazine ohne "physisches Pendant" (sog. 
"e-Zines"). Zudem weist das Internet beachtliche Stärken in allen Phasen des Produkt
innovationsprozesses auf34. 

Vm Produktvariationen handeIt es sich bei "Value Added Services" um die eigentliche 
Kernleistung herum. Dies kõnnen beispielsweise muItimediale Installations-N erwen
dungshinweise, Kundenschulungen, Finanzierungsangebote o.ä. sein. Einen hohen Kun
dennutzens stiften auch die Bewertungen von Produkten durch bisherige Käufer. Hier 
werden zusätzliche Informationen zum Produkt gegeben, die zudem noch eine hõhere 
Glaubwürdigkeit aufweisen als Produktinformationen des Anbieters (al s prominentes 
Beispiel seien die Leserrezensionen von www.amazon.de genannt). Gelegentlich wird 
auch die Mõglichkeit geboten, in geschlossenen Diskussionsrunden mit anderen Fach
leuten über bestimmte Themen zu diskutieren (z.B. in einer "virtual community"35). 

Produktdifferenzierungen findet man bei der Entwicklung von Online-Varianten be
stehender Produkte. So existiert derzeit fast von jedem Printmedium eine Online-Vari
ante (z.B. www.focus.de, www.stern.de, www.spiegel.de oder www.wiwo.de). 

Eine weitaus interessantere Form der Produktdifferenzierung ist das Angebot individua
lisierter Produkte an die Kunden. Hierdurch wird eine Befriedigung der unterschiedli-

34 Im Detail siehe Conrady (2002), S. 18ff. 

35 V gl. Hage1/ Armstrong (1997) 
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chen Bedürfnisse einzelner Kunden in bisher nicht gekanntem AusmaB möglich. Dieser 
Aspekt wird unter einer Vielzahl von Begriffen diskutiert, die im Grunde den gleichen 
Sachverhalt bezeichnen: "One-to-One Marketing", "Mass Customization", "Individuali
sierung", "Personalization" und "Built-to-Order". Der "One-to-One-Ansatz" wird in 
den nächsten Jahren eine maBgebliche Bedeutung im eMarketing spielen (siehe dazu 
Kap.3.4.). 

3.3.2 Kommunikationspolitik 

Im Rahmen der Online-Kommunikation sind drei Themenbereiche zu diskutieren. Ers
tens geht es um die Frage, welche Formen der Online-Kommunikation für welche 
Zwecke eingesetzt werden können. Zweitens ist zu diskutieren, wie Intemet-Auftritte in 
Form von Websites gestaltet sein solIten (in beiden FälIen fungiert die Website als 
Kommunikations- und Distributionsmedium). Drittens ist zu klären, mit welchen For
men der (Online-) W erbung eine bestehende Website optimal vermarktet werden kann 
(hier ist die Website das Werbeobjekt). 

3.3.2.1 Formen der Online-Kommunikation 

1. E-Maiis und E-Mail Newsletter 

E-Mail ist elektronische Post36. Per E-Maillassen sich Textnachrichten, aber auch Bild
und Datendateien schnelI übermitteIn. E-Mail s sind eine auBerordentlich effiziente 
Kommunikationsform, da sie erstens sehr kostengünstig versandt (und ersteIlt) werden 
können, zweitens sind sie sehr wirksam - schlieBlich Iesen nur wenige Nutzer ihre 
E-Mail s nicht. Dies erklärt das starke Wachstum versendeter E-Mail s von Untemeh
men37. Gerade auch fUr mittlere und kleinere Untemehmen empfiehlt sich dieses Instru
ment des eMarketing damit sehr. 

Bei der Gestaltung von E-Mail s bzw. E-Mail Newslettem sollten folgende Gestaltungs
empfehlungen berücksichtigt werden: 

• Die E-Mail-Adresse ("mailto-link") sollte idealerweise auf allen Webseiten zu finden 
sein - schlieBlich soll der Intemet-Nutzer nicht lange suchen müssen, um mit einem 
Untemehmen Kontakt aufnehmen zu können. 

• Statt eines anonymen und nicht vorselektierten "info@xyz.de" empfiehlt sich, unter
schiedliche Adressaten mit Namen und Zuständigkeiten anzubieten (siehe z.B. 
www.lufthansa.com). 

36 Vgl. Matejcek (2002), S. 154ff. 

37 Hier ist jedoch vor einer exzessiven E-Mail Aussendung zu wamen, siehe Forrester Research 
Inc. (2002), o.S. 
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• Auf eingehende E-Mails muss schneli reagiert werden. Studi en belegen, dass Kunden 
i.d.R. eine Reaktion innerhalb von 24 Stunden erwarten. 

• Selbstverständlich sollten keine unaufgeforderten E-Mails versendet werden. Ganz 
davon abgesehen, dass dies rechtlich nicht zulässig ist, verursachen derartige 
"Spamming-Mails" Imageschäden am Untemehmen. Statt dessen sollte zumindest 
das "Opt-in-Verfahren" angewandt werden: Opt-in E-Mails sind E-Mail s an Kunden, 
die freiwillig erklärt haben, den Service oder die Marketingnachrichten zu erhalten. 
Wird nach dem Abonnement von E-Mails no ch eine weitere Bestätigung abgefordert, 
dass man die E-Mails künftig auch wirklich beziehen möchte, handeit es sich um das 
sogenannte "Double Opt-in". 

• Es sollte das Abonnement eine s E-Mail-Newsletters angeboten werden, der den Kun
den regelmäBig über Themen informiert, die ihn wirklich interessieren. Hierbei sind 
folgende Punkte zu beachten: Man sollten die Highlights des Newsletters schon in 
der Betreffzeile der E-Mail nennen und weiter unten in der Mail einen kurzen Vorge
schmack auf die wesentlichen Inhalte bieten. Falls der Kunde dann noch tieferge
hende Informationen wünscht, sollte er über einen Link auf die Website geroutet 
werden. Vorbildlich ist hier der Reise-Newsletter des Online-Dienstes AOL 
(www.aol.de). Gut gelungen sind auch die Newsletter vom Spiegel (www.spiegel.de) 
und vom Stern (www.stem.de). 

• E-Mail Newsletter sollten personalisiert sein, d.h. es sollten nicht die gleichen News
letter-Inhalte an alle Abonnenten verschickt werden; vielmehr sind verschiedene In
haltekategorien anzubieten, aus denen sich der Abonnent lediglich die ihn wirklich 
interessierenden heraussucht. So wird sichergestellt, dass Newsletter auch auf Dauer 
gelesen werden. 

• Selbstverständlich sollte es sein, dass die Abbestellung eine s E-Mail-Abonnements 
einfach möglich ist und auch tatsächlich funktioniert. 

2. MaiIinglisten 

Bei Mailinglisten38 handeit es sich um elektronisehe Briefe, die an eine Liste von 
Empfängem geschickt werden. Sie sind ftir alle eingetragenen Empfänger lesbar. Viele 
Anbieter verwenden Mailinglisten, um einen besseren Kontakt zu ihren Kunden zu hal
teno Im Vergleich zu Newslettem sind Mailinglisten dialogorientiert, d.h., die Empfänger 
können al so nicht nur die eingegangenen Nachrichten lesen, sondem auch antworten. 

3. Usenet/Newsgroups 

Newsgroups sind die "schwarzen Bretter" des Internet. Laut Umfragen nutzen 38 % der 
Intemet-Nutzer mindestens einmal pro Woche eine oder mehrere Newsgroups. 
Newsgroups existieren zu einer Fülle von Themen. Für Unternehmen sind Newsgroups 
in dreierlei Hinsicht interessant. Erstens sind sie ein Forum ftir "weiche Werbung"; Un-

38 Siehe im folgenden auch Bemecker (2002) 
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ternehmen können hier Ihre Erfahrungen anbieten, um Probleme der Teilnehmer zu lö
sen. Offene Werbung ist hierbei jedoch verpönt und sollte unbedingt vermieden werden. 
Zweitens können Unternehmen mittels Newsgroups unentgeltlich Marktforschung 
betreiben, man hat hierdurch "die Hand am Puls des Marktes". Drittens können News
groups auf der eigenen Website betrieben werden. 

4. Diskussionsforen 

Diskussionsforen im Internet funktionieren ähnlich wie Newsgroups, sind jedoch stärker 
kommerziell ausgerichtet und werden oftmals von Herstellerfirmen oder aber Commu
nity-Betreibern betrieben. Ein gutes Modell ist die Drivers Lounge von Volkswagen 
(www.volkswagen.de). Hier erhalten mittels Fahrgestellnummer ihres KFZ registrierte 
Volkswagen-Fahrer Informationen rund um ihr eigenes Auto. Zudem haben sie die 
Möglichkeit zu Diskussionen mit anderen Fahrern des gleichen ModelIs. Hierdurch kann 
es im Idealfall gelingen, einen kontinuierlichen Dialog zum Kunden aufrecht zu erhalten. 

5. FAQs 

Frequently Asked Questions (F AQs) sind aus Usenet Newsgroup entstanden, um Wie
derholungen in den Diskussionsgruppen zu verhindern. In Newsgroups schickt eine Per
son eine Nachricht an alle Teilnehmer dieser Newsgroup, andere schicken eine Antwort 
auf diese Nachricht. Mit der Zeit steigt das Wissensniveau in einer Newsgroup kontinu
ierlich an. Um Neueinsteigern den Zugang zu erleichtern und das Niveau der Diskussion 
nicht zu gefährden sind F AQs entstanden. 

6. Chatrooms 

Als Chatroom bezeichnet man einen virtuellen Raum, in dem sich Internetnutzer zum 
Austausch und zu Gesprächen via Internet treffen können. Ihren Ursprung fanden 
Chatrooms in der Einrichtung von rein privaten Chatrooms, in denen sich Privatleute mit 
einem sog. "Nickname" anmelden konnten zum rein privat orientierten Gedankenaus
tausch und "small-talk". Nach und nach entdeckten jedoch auch Unternehmen und ande
ren Institutionen die Chatrooms und installierten diese zum Zwecke der Kundenbindung 
auf ihren Websites. 

7. Communities 

Communities sind "virtueile Gemeinschaften". Sie gelten als wichtiges Instrument der 
Kundenbindung über das Internet. Teilnehrner von Communities tauschen ihre Erfah
rungen und Meinungen aus, diskutieren diese kontrovers, holen sich Rat und treten in 



Der eMarketing-Mix 45 

Interaktion. Das Ziel einer Community ist es, ein Gemeinschaftsgefühl unter den Nut
zem aufzubauen und dadurch einen Mehrwert durch Informationsgewinn zu erzielen.39 

8. Integration von Call Centern und Websites 

Zunächst sind hier "Call me back-Buttons" sichtbarer Ausdruck der "Multi Channel 
Management"-Philosophie, bei der es um die möglichst geschickte Verzahnung unter
schiedlicher Kommunikations-Kanäle geht. Nachdem der Intemet-Nutzer auf den Call 
me back-Button geklickt hat, erfolgt der Rückruf eines Call Center-Mitarbeiters, um die 
offenen Fragen und Probleme des Intemet-Nutzers im persönlichen Gespräch zu klären. 
Darüber hinaus ist es auch möglich, dass sich ein Call Center-Mitarbeiter - oder hier 
wohl besser als Customer Care Center-Mitarbeiter bezeichnet - auf einen Intemet-Dialog 
aufschaltet und dem Intemet-Nutzer Z.B. bei einer schwierigen Navigation hilft. Zudem 
ist es technisch möglich, einen LiveChat mit einem Customer Care Center-Mitarbeiter 
auf der Website abzuhalten. Dies wird beispielsweise bei www.landsend.de angewandt 
(Informationen zum technologischen System finden sich Z.B. in www.humanclick.com). 

9. Automatisierte Kundenkommunikation mit Avataren 

Zukunftsträchtig dürfte auch die automatisierte und dennoch menschlich wirkende 
Kommunikation mit Hilfe von A vataren und Robotic Systemen sein. Ein sehr gutes An
schauungsbeispiel liefert www.finanzen.net; hier beantwortet die Kunstfigur Victoria in 
sehr charmanter Weise die eingehenden Anfragen von Intemet-Nutzem - wobei sich 
hinter Victoria die Software der Firma Kiwilogic verbirgt (www.kiwilogic.de). 

3.3.2.2 Die Gestaltung von Websites 

Die Gestaltung von Websites ist ein komplexer, sehr schwieriger Prozess, in dem Fach
leute verschiedener Disziplinen - insbesondere sind dies Multimedia-Designer, Online
Redakteure, Verkaufs- und Marketingprofis und Systementwickler - eng zusammenar
beiten müssen. 

Nachfolgend sind 10 Tipps für die Gestaltung von Websites aufgeführt (siehe auch 
www.kommdesign.de, www.sozialnetz-hessen.de/ergo-online und www.beuth.de zu den 
Grundsätzen der Dialoggestaltung (DIN EN ISO 9241, Teil 10), die sehr gut auf das 
Webdesign übertragen werden können): 

39 Vgl. Stolpmann (2000), S. 103ff. 
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1. Kundenperspektive statt Anbieterperspektive! 

2. Mehrwert flir den Nutzer schafTen! 

3. Integrierte Kommunikation betreiben! 

4. Corporate Design und Markenpolitik umsetzen! 

5. Konventionen beachten! 

6. Navigation einfach und zielorientiert gestahen! 

7. Individualisierung ermöglichen! 

8. Interaktionspotenzial des Internet ausschöpfen! 

9. Systemunterstützung durch Content Management 
Systeme schafTen! 

10. Rückwärtige Organisation anpassen! 

Abb. 3-2: Checkliste rur die Gestaltung von Websites 

Zu 1: Kundenperspektive statt Anbieterperspektive! 

D 

o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 

o 
o 

In jedem Fall ist zu berücksichtigen, dass sich die Website-Entwicklung grundsätzlich an 
der Kundenperspektive ausrichten sollte (so sind Z.B. prominente Platzierungen eines 
"Wir über uns" zu vermeiden). Es empfiehlt sich, sich schon in der Primärnavigation an 
den Bedürfnissen des Nutzers zu orientieren (siehe beispielsweise www.zeiss.de - hier 
ist die Navigationslogik an den Problemlösungen rur die Kunden ausgerichtet (Fotogra
fieren, Beobachten, Messen usw.). Es ist zudem darauf zu achten, dass im Entwick
lungsprozess der Website regelmäBig Feedback vom Kunden eingeholt wird. Hierzu 
werden anfangs Customer Focus Groups eingerichtet und später Ergebnisse der Usabi
lity-Lab-Forschung verarbeitet.40 

Zu 2: Mehrwert für den Nutzer sehaffen! 

Man sollte sich vor Augen ruhren, dass kein Nutzer aus Langeweile eine Website be
sucht. Der Nutz erwartet konkrete Vorteile vom Besuch einer Website, schlieBlich wen
det er Zeit und Geld daflir auf. Zunächst ist somit zu klären, welches das (idealerweise) 
einzigartige Nutzenversprechen der Website ist. Dies könnte die besonders aktuelle 
hochwertige Information, das preisgünstige Angebot oder die einfache Suche nach An-

40 Zur Gestaltung von Websites siehe insbesondere die Empfehlungen von Nielsen (2001), sowie 
www.useit.com aber auch Greenspun (1997) und Jaspersen (2002) 
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bietern u.v.a.m. sein. Dieser Nutzen sollte klar und deutIieh kommuniziert werden. Ho
hen Kundennutzen stiften beispielsweise www.hrs.de und www.ebay.de. 

Zu 3: Integrierte Kommunikation betreiben! 

Die versehiedenen Kommunikationsmedien sollten aufeinander abgestimmt sein und 
sieh in ihrer Wirkung gegenseitig verstärken ("Multi Channel Management'<41). So sol1-
ten in den klassisehen Medien Hinweise auf tiefergehende oder hoehaktue11e Informatio
nen, die sieh auf der Website befinden, gebraeht werden. Umgekehrt sol1ten beispiels
weise gedruekte Kataloge oder Rüekrufe von Mitarbeitern über das Internet angefordert 
werden können. 

Im näehsten Sehritt wäre anzustreben, die entspreehenden Datenbanken, die zu den ver
sehiedenen Kommunikationsmedien gehören, zu integrieren. 

Zu 4: Corporate Design und Markenpolitik umsetzen! 

EigentIieh sol1te es eine Selbstverständliehkeit sein, dass das CD des Unternehmens aueh 
im Internet adäquat umgesetzt wird - leider zeigt die Praxis jedoeh, das dies nieht immer 
der Fa11 ist. Idealerweise bedient man sieh eines sog. "Style Guides", der Vorgaben zu 
Farbwahl, Sehrifttype, Logo, Layout usw. enthält. 

Besonders gelungen ist die Umsetzung der Markenpolitik z.B. bei www.milka.de. 
www.jaegermeister.de oder www.joop.eom. 

Zu 5: Konventionen beachten! 

HinsiehtIieh Layout, Wortwahl, leons, uSW. sol1te zur einfaeheren Orientierung der Nut
zer auf die übliehen Konventionen zurüekgegriffen werden. So empfiehlt es sieh bei
spielsweise die E-Mail-Funktionalität dureh ein Brief-Pietogramm zu symbolisieren. 

Zu 6: Navigation einfach und zielorientiert gestaIten! 

Eine gute Navigation ist von auBerordentIieher Bedeutung für Website-Nutzer. Einer 
Studie der Firma Netsmart unter amerikanisehen lnternet-Nutzern zufolge sind Haupt
frustrationsque11en "diffieult navigation", "eould not find information", "too manyelieks 
to find info", und "eonfusing homepage". 

Eines der grundlegenden Probleme besteht hierbei darin, dass in den meisten Fällen die 
Strukturierung der lnformationen (die in der Agenturpraxis mittels sogenannter "Flow
eharts" und "Storyboards" erfolgt) nieht hinreiehend sauber erfolgt. Hier sol1te keines
falls an einer gründliehen Konzeption, die selbstverständlieh zeitaufwendig ist, gespart 
werden. 

41 V gl. auch Hurth (2001) 
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Empirisehe Untersuehungen zur Usability (Gebrauehseignung) von Websites belegen 
die herausragende Bedeutung einer intuitiven Navigation. So hat die Firma Modalis 
Research Teehnologies, Inc. erforseht (siehe den Web-Usability-Report42), dass 

• die Attraktivität einer Website sehr eng mit der "Usability" der Website korreliert. 
• die Usability von 7 Komponenten bestimmt wird: Intuitive Navigation, funktionelles 

Design, Effizienz für untersehiedliehen Erfahrungsstand der Nutzer, minimalistisches 
Design, robustes Fehlermanagement, Hilfe und Dokumentation, Statusanzeige (z.B. 
in Form einer Bread Crumb Navigation). 

• intuitive Navigation und Hilfe/Dokumentation die bei weitem wichtigsten 
Einzelkriterien sind - sie bestimmen die Website-Attraktivität zu 70%. 

• intuitive Navigation zum gröBten Teillogisehe Progression ("Streamlining") bedeu
tet. Hier würde der Nutzer quasi wie von einer unsiehtbaren Hand zum Zie1 geführt. 
AIs Beispiel eines gelungenen Streamlining siehe die Benutzerführung in 
www.amazon.de. 

Zudem zeiehnet eine gute Navigation aus, dass sie nicht alle verrugbaren Optionen an
zeigt, sondern eine sinnvolle Auswahl, die entweder zu dem passt, was der Nutzer ge
rade aufgerufen hat oder die zu seinen persönlichen ProfiIdaten passt - hier würde man 
von "kontextsensitiver Navigation" spreehen. 

Zu 7: Individualisierung ermöglichen! 

Das Internet besitzt gegenüber den anderen Kommunikationsmedien das Potenzial zu in
dividueller Informations- und Angebotsdarbietung bei gleichzeitig hoher Reichweite des 
Mediums (siehe dazu Kap. 3.4.) 

Zu 8: Interaktionspotenzial des Internet ausschöpfen! 

Das Internet weist ein deutlich höheres Interaktionspotenzial als alle anderen Medien 
auf. Dieses Potenzial sollte in Form der unter 3.3.2.1. behandelten Möglichkeiten ausge
sehöpft werden. 

Zu 9: Systemunterstützung durch Content Management Systeme schaffen! 

Eine permanente Aktualisierung, die fast unabdingbar ist, kann nur dann mit zufrieden
stellender Wirtsehaftliehkeit gewährleistet werden, wenn Content Management Systeme 
(CM S) eingesetzt werden. Mit CMS wird die Erstellung und Verwaltung von Informa
tionen auf Websites unterstützt43 . 

42 Leider steht dieser wertvolle Report nicht mehr im Internet zur Verfiigung. 
43 Siehe www.contentmanager.de 
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Zu 10: Rückwärtige Organisatlon anpassen! 

Die Generierung wertvoller Inputs wird nur dallO gelingen, wellO alle relevanten Organi
sationseinheiten ihren Beitrag leisten. Sofern eine Sensibilisierung der relevanten Orga
nisationseioheiten für die Notwendigkeit einer aktiven Mitarbeit an den Webiohalten 
nicht gelingt, werden die Potenziale des Internet nicht ausgeschöpft. 

3.3.2.3 Online-Werbung 

Von hoher Bedeutung im Rahmen des Online-Marketing ist die Verrnarktung einer 
Website; schlieBlich nützt die beste Website nichts, wellO sie dem Internet-Nutzer nicht 
bekallOt ist. Die Kosten für die Verrnarktung erreichend dellO auch häufig beträchtliche 
GrÖBenordnungen. Grundformen der Verrnarktung von Websites sind die sog. Online
Werbung und die auch als "Cross Media Marketing" bezeichnete Oftline-W erbung. Off
line-Werbung bezieht sich auf die Verrnarktung von Websites in den "klassischen" Wer
bemedien (Zeitschriften- und Zeitungsanzeigen, Werbebriefe, Broschüren aber auch TV 
und Radio). 

Wie Intemet-Nutzer aufWebsites aufmerksam werden gibt Tabelle 3-1 wieder. 

Suchmaschinen 65,2% 

Berichte in Zeitschriften 60,4% 

Hinweise/Banner im Internet 52,5 % 

Andere Quellen 50,6% 

Fernsehen 50,0% 

Berichte in EDV -Zeitschriften 47,0% 

Radio 28,2% 

Tabelle 3-1: Wie werden User auf Online-Angebote aufmerksam?44 

Im Bereich der Online-Werbung sind also zunächst Suchmaschinen-Einträge zu nen
nen45 . Entgeltliche Forrnen der Online-Werbung sind: WerbeballOer (mit etwa 55% der 
Werbeausgaben), Sponsoring (etwa 27 %), Interstitials (etwa 4%) und E-Mail s (etwa 

44 Quelle: Typologie der Wünsche Interrnedia 2000/2001, TrendlBurda A vertising Center, 
Legende: Zustimmung ,,regelmäl3ig" und "gelegentlich" 
45 Vgl. Krause (1999), S. 313 ff. und www.searchenginewatch.com. 
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2%)46. Die Ausgaben für Online-Werbung werden in Europa über die nächsten Jahre 
kontinuierlich steigen. Die relevanten Fonnen der Online-Werbung (im engeren Sinne) 
sind in Abb. 3-3 dargestellt. 

E mail! Cross Such-
Wirksamkeit Media maschinen-Newsletter 

Marketing einträge 

Domain- Mobile 
struktur Marketing 

AujWand (technisch, personell, jinanziell) 

Abb. 3-3: Fonnen der Online-Werbung 

1. TextIinks 

Affiliate
Konzepte 

Microsites 

Die einfachste Fonn der Vennarktung einer Website ist die Einfügung eines Textlinks 
auf einer fremden Website. Nach Anklicken des Links gelangt der Intemet-Nutzer auf 
die beworbene Website. 

2. Werbebanner 

Werbebanner sind kl eine Werbeflächen auf Websites. Für die GröBe von Werbebannem 
haben sich mittlerweile Standardfonnate47 entwickelt. Seit ihrer Erfindung haben Wer-

46 Vgl. www.iab.com (die restlichen 12% entfallen auf diverse Sonderforrnen der Online
Werbung. Zur Definition der relevanten Online-Werbebegriffe siehe www.adresource.com. Zu 
Werbebannem siehe auch www.virtualpromote.com. Eine vergleichende Analyse der Wirksamkeit 
von Werbebannem und Interstitials findet sich in www.emarketer.com. 

47 Vgl. auch Zeff/Aronson (1999) und www.werbefomen.de. 
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bebanner eine deutliche Weiterentwicklung erfahren: 1996 beherrschten zunächst stati
sche Banner die Szene. Ein Jahr später wurden sog. "Zappelbanner" realisiert. Ein weite
res Jahr später folgten rotierende Banner. Mittlerweile haben sich interaktive Banner 
etabliert. Sie ermöglichen Interaktionen im Banner, was allerdings eine Anbindung an 
Datenbanksysteme voraussetzt. 

Banner werden meist durch Vermarktungsagenturen geschaltet, die sich zur technologi
schen Umsetzung sogenannter Adserver bedienen. Eines der gröBten Probleme bei der 
Schaltung von Bannern ist die sehr niedrige "c1ick through rate" (die "c1ick trough rate" 
bezeichnet das Verhältnis angeklickter zu gezeigten Bannern, hier werden häufig Werte 
in der GröBenordnung unter 1% beobachtet). Aus diesem Gmnde wird empfohlen Ban
ner injedem Fall auch zur Markenbekanntmachung und Markenbildung.48 

3. Microsites 

Microsites sind insofern eine Weiterentwicklung interaktiver Banner, als dass ein höhe
res MaB an Funktionalitäten angeboten wird. Häufig haben Microsites daher auch einen 
deutlich gröBeren Platzbedarf als Banner. Microsites weisen eine Reihe von Stärken ge
genüber anderen F ormen der Online-Werbung auf: Aus der Perspektive des Internet
Nutzers ermöglichen Microsites die Nutzung komplementärer Funktionalitäten unter
schiedlicher Websites, ohne eine einzelne Website verlassen zu müssen. Dies erhöht den 
Komfort ftir den Internet-Nutzer und fordert das "One Stop Shopping". Aus der Per
spektive des Werbepartners steigern Microsites den Nutzen der Website, auf denen sie 
platziert sind. Aus der Perspektive des Betreibers der beworbenen Website multiplizie
ren Microsites die Präsenz der Website aus der sie abgeleitet sind. Damit werden Be
kanntheitsgrad und Online-Umsätze gefördert. Ein bedeutender Nachteil von Microsites 
ist deren momentan noch aufwendige Programmiemng. 

4. Interstitials 

Interstitials sind kl eine Browserfenster, die entweder "automatisch" oder aktiv durch den 
Internet-Nutzer geöffnet werden und sich über die ursprünglich betrachtete Webseite 
schieben (sogenannte "pop up windows"). Interstitials wird eine sehr hohe Werbewir
kung attestiert - empirisehe Untersuchung belegen etwa doppelt so hohe Recall- und Re
cognition-Werte von Interstitials wie bei Werbebannern (www.emarketer.com). 
Problematisch erscheint allerdings, dass Internet-Nutzer zunehmend über unangeforderte 
Interstitials fremder Anbieter verärgert sind, da sie aktiv weggeklickt werden müssen. Es 
empfiehlt sich daher, Interstitials bevorzugt ftir die Hervorhebung von Inhalten der eige
nen Website einzusetzen. 

48 Vgl. Zeff/Aronson (1999), S. 45 
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5. Affiliate-Konzepte 

Affiliate-Konzepte bezeichnen die Integration von Verkaufsfunktionalitäten der eigenen 
Website in die Partner-Website (des sog. Affiliate). Dabei werden die Funktionalitäten 
dern Design der Partner-Website angepasst. Affiliates untersmtzen damit die Verkaufs
anstrengungen der eigenen Website, im Gegenzug erhalten sie i.d.R. eine (umsatzabhän
gige) Provision.49 

6. Sponsoring 

Sponsoring bezeichnet die Finanzierung redaktioneller Inhalte und Funktionalitäten von 
Websites durch einen Sponsor. Der Sponsor wird dabei in Form eines Banners, eines 
Buttons oder eines TextIinks genannt. Beim Sponsoring können redaktionelle Inhalte 
und Werbung meist nur schwer auseinandergehalten werden. Insofern wird hier gele
gentiich von "Advertorials" (Advertising und EditoriaD gesprochen. 

7. E-Maiis 

E-Mails genieBen als Form der Vermarktung von Websites einen Sonderstatus, da dem 
werbetreibenden Unternehmen die E-Mail-Adresse der Internet-Nutzer bekannt sein 
muss. Häufig werden E-Mail-Adressen gesammelt, indem der Internet-Nutzer die Web
site eines Unternehmens aufsucht und dort einen E-Mail-Newsletter abonniert oder dort 
Waren bestellt. 

Eine andere Form der Nutzung von E-Mails zur Vermarktung der eigenen Website ist 
das Sponsoring von E-Mail Newslettern.beidenen auf die eigene Website gelinkt wird 
(zur Gestaltung von E-Mail Newslettern siehe oben). 

8. "Neue Werbeformen" 

Darüber hinaus existiert eine Reihe neuer Werbeformen, zu denen die Software Alexa 
(www.alexa.com). Bildschirmschoner, Bookrnarks, Toolbars und Cursor zählen50. Auch 
ist hier das "ViraI Marketing" zu nennen51 . 

Neben diesen Formen der Online-Werbung im engeren Sinne existieren Formen der On
line-Werbung im weiteren Sinne. Die Chanee einer Website, von der Zielgruppe gefun
den zu werden, hängt in sehr hohem MaBe auch von der Platzierung in Suchmaschinen 
und von der Bezeichnung der URL (Uniform Resource Locator = Internet-Adresse) ab. 

49 Vgl. ausführlich Doege (2002) 

50 Vgl. Zeff/Aronson (1999), S. 59ff. und www.iaconline.de 

51 V gl. Godin (1999) und www.electronic-commerce.org 
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9. Suchmaschinen 

Suchmaschinen52 geben dem Internet-Nutzer Hinweise auf relevante Websites, nachdem 
dieser einen Suchbegriff in die Suchmaschine eingegeben hat. Die bedeutenden Suchma
schinen haben sich mittlerweile zu sogenannten "Portalen" entwickelt. Portale sind Ein
gangstore für den Zugang zum Internet, die dem Internet-Nutzer Orientierung im Daten
dschungel bieten. Bekannte Portale sind neben den groBen Suchmaschinen auch pro
prietäre Online-Dienste wie T -Online oder AOL. 

Verschiedene Studien belegen die hohe Bedeutung von Suchmaschinen und Portalen für 
das Auffinden der gewünschten Websites (siehe Tabelle 3-1). Die eigene Website sollte 
daher in den relevanten Suchmaschinen angemeldet werden. Die Relevanz einer Such
maschinen bemisst sich primär nach deren Marktanteil. Suchmaschinen mit den höchs
ten Marktanteilen im deutschen Markt sind derzeit Yahoo, Altavista, Lycos, Web. de und 
Fireball (vgl. www.w3b.de). Für die Anmeldung in den Suchmaschinen sollten die 
entsprechenden Empfehlungen beachtet werden.53 

www.altavista.de www.crawler.de 

www.fireball.de www.google.de 

www.infoseek.de www.lycos.de 

www.hotbot.de www.excite.de 

www.web.de www.yahoo.de 

Tabelle 3-2: Die 10 wichtigsten Suchmaschinen in Deutschland 

Eine der leistungsfahigsten Suchmaschinen ist Google geworden. Google zeichnet sich 
durch extreme Schnelligkeit und sehr wertvolle Suchergebnisse aus. Die Qualität der 
Suchergebnisse von Google resultiert daraus, dass sich Google "merkt", wenn ein su
chender Internet-Surfer nach einem gefundenen Link nicht mehr zu Google zurückkehrt. 
Dies wird als Beleg gewertet, dass der Internet-Surfer fündig geworden ist. Anschlie
Bend wird die Webadresse höher platziert. Mittlerweile nutzt selbst Yahoo die Google
Technologie. 

Eines der gravierendsten Probleme ist, dass i.d.R. zu den Suchbegriffen Tausende von 
Fundstellen aufgelistet werden. So findet man beim Stichwort «Reise» in der Suchma
schinen Altavista 4.424.028 Einträge, bei "Kindersitze" 6.370 Einträge und bei "Kon
taktlinsen" 4.081 Einträge. Wenn man hierbei auf Platz 127 oder gar auf 3809 gelistet 

52 Zu den verschiedenen Typen von Suchmaschinen siehe Krause (1999) 

53 Siehe Krause (1999), S. 314ff. und Direkt Marketing 5/2000 
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ist, nützt das überhaupt nichts. Die Bemühungen der Untemehmen richten sich also dar
auf, eine bessere Positionierung in Suchmaschinen zu erreichen (siehe auch 
www.suchfibel.de und www.search.de). Von besonderer Bedeutung hierbei ist neben der 
Anmeldung der relevanten Seiten eine durchdachte Bearbeitung der existierenden Seiten 
mit Metatags, Keywords und Titels. 

10. Domainname 

Von hoher Bedeutung tUr das Auffinden einer Website ist auch deren Domainname oder 
URL. Es ist nachgewiesen, dass Intemet-Nutzer häufig eine freie URL-Eingabe versu
chen. Bei Markenartikelherstellem bzw. Markenprodukten ist dies gar der Regelfall. 
Folgende Empfehlungen, die gerade auch bei kleineren und mittleren Untemehmen 
umgesetzt werden können, sind tUr die Bezeichnung von URLs anzufiihrenS4. 

• Der Website-Betreiber sollte alle relevanten URLs belegen. RelevanzmaBstab ist die 
Wahmehmung der eigenen Zielgruppe; alle Begriffe, unter denen die Zielgruppe das 
eigenen Untemehmen oder die Produkte erwarten könnte, sollten daher belegt 
werden. 

• Für das eigene Untemehmen wichtige URLs, die sich im Besitz anderer Untemeh
men befinden, solIten beschafft werden - sei es in der Form, dass auf Herausgabe 
geklagt wird (sofem geschützte Markennamen missbräuchlich durch Fremde genutzt 
werden) oder indem eine auBergerichtlich Einigung (die nicht selten mit der Zahlung 
höherer Geldbeträge verbunden ist) erfolgt. 

• URL s sollten aussagekräftig sein (d.h. einen Hinweis auf Inhalte und Funktionalitä
ten der Website geben) und einen werbenden Charakter aufweisen. In Anbetracht der 
mittlerweile unüberschaubaren Anzahl vermarkteter URLs werden sie nur dann 
wahrgenommen, wenn sie Interesse wecken und Nutzen versprechen. 

• Unterschiedliche Zielgruppen eines Untemehmens haben zurneist auch unterschied
liche Erwartungen an Funktionalitäten und Inhalte der Website des Untemehmens. 
Demgemäss sollte die Bezeichnung einer URL zielgruppenspezifisch sein. 

• Die Eingabe einer zielgruppenspezifischen URL muss aus Gründen der 
Glaubwürdigkeit und der Navigationsoptimierung ("Minimum-Click-Prinzip") auf 
unterschiedliche Seiten der Website tUhren. Hier sollte dann eine den jeweiligen 
Zielgruppenerwartungen entsprechende Gestaltung der Website vorzufinden sein 
(vgl. das gelungene Beispiel von www.volkswagen.de und www.lupo.de). 

"Offline-Werbung" bezeichnet die Vermarktung von Websites mit Hilfe klassiseher 
Kommunikationsmedien (Zeitschriften- und Zeitungsanzeigen, Werbebriefe, Broschü
ren, aber auch TV und Radio). Es ist naheliegend und durch diverse Studien belegt, dass 
Intemet-Nutzer Kenntnisse über Websites aus klassischen Kommunikationsmedien er
langen (siehe Tabelle 3-1). 

S4 V gl. Conrady (2000) 
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Die im Rahmen klassiseher KommunikationsmaBnahmen genutzten Medien sollten auch 
zur Bekanntmachung der eigenen URLes) genutzt werden. Darüber hinaus ist zu em
pfehlen, die Online-Aktivitäten in die Kommunikationsstrategie des Unternehmens zu 
integrieren. 

3.3.3 Distributionspolitik 

Das Internet stellt einen neuen Distributionskanal mit vielen Vorteilen gegenüber klassi
schen Distributionskanälen dar55. 

• Das Internet ermöglicht Direktvertrieb und reduziert damit die Abhängigkeit von 
bestehenden Absatzmittlern; hierdurch werden die Möglichkeiten einer effektiven 
Vertriebssteuerung optimiert. 

• Das Internet ermöglicht Vertriebskostensenkungen, sofern hohe Umsatzvolumina 
über diesen Kanal abgewickelt werden. Der Aufbau eines Online-Direktvertriebs er
fordert hohe Start-up-Investitionen, einzelne Kauftransaktionen hingegen verursa
chen kaum Aufwand. Bei steigenden Umsatzvolumina werden die Stückkosten der 
Online-Distribution ab einem bestimmten Punkt unter die Stückkosten der "Offline
Distribution" sinken. 

• Das Internet ermöglicht global en Vertrieb und damit die ErschlieBung neuer Märkte. 

• Das Internet ermöglicht verbesserten Kundenservice, da zeitliche Begrenzungen 
durch Ladenschlussregelungen entfallen. Zudem können bestimmte Produkte sofort 
ausprobiert und ausgeliefert werden. Dies ist bei allen digitalisierbaren Produkten 
(z.B. Musik, Verlagsprodukte, Software, Finanzdienstleistungen, Tickets für Flugrei
sen usw.) der Fall, da hier keine physische Logistik erforderiich ist. Digitale Distri
butionsmöglichkeiten rtihren daher zu starken Kostensenkungseffekten. 

Da die Stärken des Internet bei digitalisierbaren Produkten besonders stark zum Tragen 
kommen, ist es erklärbar, wenn der Anteil digitalisierbarer Produkte an allen Online
Umsätzen überdurchschnittlich hoch ist. Die Finanzdienstleistungs- und Reise-/Touris
musbranche weisen daher weit überdurchschnittliche Online-Umsätze auP6. 

Bei Produkten, die auf herkömmlichem Wege zum Abnehmer transportiert werden müs
sen, kommt der Logistikfunktion eine hohe Bedeutung zu. Kostenintensität und hohe 
Ansprüche der Abnehmer an logistische Servicequalität lassen die Logistik zum strategi
schen Erfolgsfaktor im eCommerce werden. Die bei globalen Logistikunternehmen zu 
beobachtende Rückwärtsintegration entlang der eCommerce-Wertschöpfungskette (siehe 

ss Vgl. Conrady/Orth (2001), S. 62ff. 

56 Vgl. O.V. (2000), R4 
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Hennes, FEDEX, VPS oder auch die strategische Allianz von Deutscher Post und IBM 
(ECS) ist daher nur folgerichtig. Hier wird eine hohe Logistikkompetenz zur Erschlie
l3ung von Wettbewerbsvorteilen im eCommerce genutzt. 

Wertschöpfungsprozesse im Bereich der akquisitorischen und physischen Distribution 
werden bei der Internet-Distribution neu gestahet. Es ist anzunehmen, dass der klassi
sehe Handel einerseits von Aufgaben im Bereich des aktiven Verkaufens und der physi
schen Distribution entlastet wird - was bei einer direkten Belieferung des Online-Be
stellers durch den Hersteller der Fall wäre. Hier könnte der Handel künftig verstärkt 
Aufgaben im Bereich des Kundendienstes übernehmen. Andererseits ist zu erwarten, 
dass Vnternehmen, die heute schon ansatzweise Handelsfunktionen wahrnehmen (wie 
Z.B. Tankstellen, Videotheken und Sonnenstudios) Aufgaben im Bereich der physischen 
Distribution auch für andere Produktkategorien übernehmen. Infolgedessen ist zu er
warten, dass sich neue Vergütungsstrukturen im Distributionsbereich entwickeln werden. 
Hier scheinen insbesondere transaktionsbasierte Modelle vielversprechend. 

3.3.4 Kontrahierungspolitik 

Fundamentale Änderungen bewirken Online-Medien auch im Bereich der Kontrahie
rungspolitik. 

1. Erhöhung der Preistransparenz 

Die sehr einfache und komfortable Möglichkeit, Angebote auf einer Vielzahl von Web
sites in sehr kurzer Zeit einzusehen und sich "auf Mausklick" auch die Preise unter
schiedlicher Anbieter anzeigen zu lassen, führt zu einem drastischen Anstieg der Trans
parenz von Angeboten und Preisstellung verschiedener Anbieter. Häufig erfolgt sogar 
eine Sortierung der Angebote verschiedener Anbieter nach dem Kriterium "Preis", die 
preisgünstigen Angebote werden somit an erster Stelle genannt. Künftig wird das Auf
finden verschiedener Anbieter und die anschlieBende Identifikation des preisgünstigsten 
Anbieters von sog. "Shopping Robots" (siehe z.B. www.evenbetter.com) erledigt. Auch 
der Spielraum zur internationalen Preisdifferenzierung wird daher eingeschränkt. Es ist 
zu vennuten, dass sich in manchen Branchen eine Angleichung der internationalen 
Preisstellung - und zwar auf niedrigerem Niveau - vollziehen wird. 

2. Senkung des Preisniveaus 

Die Steigerung der Preistransparenz führt letztlich zur Identifikation und Präferenz der 
preisgünstigsten Anbieter. Dies ist mit zweierlei Konsequenzen verbunden: Zum einen 
erfolgt eine Stärkung der Wettbewerbsposition preisgünstiger Anbieter, da diesen nun 
ein gröBerer Teil der Nachfrage zuflieBt. Zum anderen werden höherpreisige Anbieter 
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die Abwanderung von Kunden nicht dauerhaft hinnehmen wollen. Sie werden daher ihre 
Preise senken (müssen), wollen sie nicht dauerhaft aufNachfrage im Internet verzichten. 
Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass das Preisniveau für Produkte im Internet 
eher sinken wird. Es ist daher nicht überraschend, wenn empirische Befunde vorliegen, 
die ein geringeres Preisniveau im Internet belegen57. 

3. Entstehung von Preissenkungsspielräumen 

Durch den Einsatz von Online-Medien entstehen Spielräume zur Senkung der Preise. 
Diese resultieren aus den geringeren Kosten im Bereich der Marketingkommunikation 
und in der Distribution. Die eingesparten Kosten können in Form niedrigerer Preise an 
die Kunden weitergegeben werden. Hier muss allerdings angemerkt werden, dass auBer
ordentlich starke "Economies of Seale" wirksam werden. Diese Stückkostendegressions
effekte führen dazu, dass Online-Anbieter in aller Regel erhebliche Anstrengungen un
ternehmen, die Online-Verkäufe zu steigern. 

4. Stärkere (personeile) Preisdifferenzierung 

Der beschriebenen Gefahr eine s sinkenden Preisniveaus stehen Möglichkeiten der Reali
sierung höherer Preisen gegenüber. Von grundlegender Bedeutung sind in diesem Zu
sammenhang die technische Möglichkeiten eine s validen Monitoring von Informations
aufnahmeverhalten und Kaufverhalten der Internet-Nutzer. Den Anbietern stehen damit 
Informationen zur Verfügung, aus denen sie Rückschlüsse auf die Preisbereitschaft von 
Konsumenten ziehen können. Eine personeile Preisdifferenzierung wird darüber hinaus 
durch neue Preisfindungsmodelle erleichtert (siehe beispielsweise www.ricardo.de und 
www.priceline.com). 

5. Dynamische Aspekte der Preispolitik (Preispolitik im Zeitverlaut) 

In einer Vielzahl von Branchen sind Marktbedingungen und Kapazitätsauslastungen 
permanenten Veränderungen unterworfen. Im Idealfall müssten hier permanente Preis
anpassungen erfolgen, was z.B. beim Aktienhandel oder in der Airlinebranche auch tat
sächlich zu beobachten ist. 

Schon seit geraumer Zeit existieren Informationssysteme, die die sekundenschnelle An
zeige aktueller Preise ermöglichen, erst durch Online-Medien wird es allerdings mög
lich, die permanent aktualisierten Preise auch den Endverbrauchern anzuzeigen. Bei dy
namischen Webseiten, d.h. bei aus Datenbanken generierten Informationen, verursacht 
die Anzeige veränderter Preise keine zusätzlichen Kosten. 

57 Vgl. Modahl (2000), S. 82ff. 
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Da eine der Barrieren für Preisänderungen - die Kosten der Kommunikation neuer 
Preise in Fonn von neuen Preislisten o.ä. - bei Online-Medien entfällt, ist zu erwarten, 
dass die PreisvolatiIität tendenzielI zunehmen wird. 

6. Konditionenpolitische Aspekte (Rabatte) 

Da es "auf MauskIick" mögIich ist, eine andere virtuelIe Einkaufsstätte aufzusuchen, 
existieren in Online-Medien zunächst einmal geringe Wechselbarrieren. Die in der tradi
tionelIen Welt herrschenden Kundenbindungsmöglichkeiten (wie beispielsweise persön
liche Betreuung, günstige Lage der Einkaufsstätte, attraktive SortimentsgestaItung usw.) 
funktionieren in Online-Medien so nicht. In jüngster Zeit gewinnen daher monetäre 
Kundenbindungsprogramme im Internet an Bedeutung (siehe beispieIsweise 
www.webmiles.de, www.netcentives.comoderdie Yahoo Points in www.yahoo.com). 

3.4 One-to-One Marketing 

3.4.1 Philosophie und Begriff des One-to-One Marketing 

Beim "One-to-One Marketing" handeit es sich um ein neues Marketing-Paradigma 
(siehe Abb. 3-4). Hierbei wird ein hoher Individualisierungsgrad des Marketing-Mix 
bzw. der Marktleistung erreicht, gleichzeitig werden pennanente Interaktionen mit dem 
Kunden gepflegt. 

Die Philosophie des One-to-One Marketing wurde im Jahre 1993 von Don Peppers und 
Martha Rogers begründet.58 Abb. 3-5 stelIt die Antipoden der PhiIosophien des Massen
marketing und des One-to-One Marketing im ÜberbIick dar. 

Die AbbiIdung verdeutlicht folgende Kernpunkte: 

• Das One-to-One Marketing wird der Individualität einzeIner Kunden gerecht. 
• Basis der Marktbearbeitung sind Profile von Kunden, d.h. der Kunde stelIt kein 

anonymes Wesen mehr dar. 
• Den einzelnen Kunden wird eine maBgeschneiderte Marktleistung geboten, d.h. Kun

den erhalten maBgeschneiderte Produkte auf individualisierten Distributionskanälen 
mit individualisierten Preisen. 

• "Zwei-Wege-Kommunikation", d.h. es findet eine echte Kundeninteraktion statto 

58 Siehe Peppers/Rogers (1993) sowie www.ltol.com, www.appiancorp.com, www.siebel.com, 
www.broadvision.com und www.personalization.com sowie Conrady (200Ia) m: 
http://mitarbeiter.tb-heilbronn.de/-rconrady/ 
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• Zielriehtung ist die Realisierung von "Eeonomies of Seope" start gemeinhin 
angestrebter "Eeonomies of Seale". Eeonomies of Seope ergeben sieh, wenn auf
grund einer vertieften Kundenkenntnis weitere Umsatzpotenziale mit eben jenen 
Kunden ersehlossen werden können. 

• Die Kommunikation erfolgt in individualisierter Form und zwar in Form einer 
• Eine vertiefte Kundenkenntnis ermöglieht, den "Share of Customer" zu erhöhen. So 

könnten z.B. vom Konsumbudget des Kunden Peter Müller statt heute 60 US$ pro 
Monat 120 US$ pro Monat abgesehöpft werden - wenn es gelingen sollte, dem Kun
den Müller nieht nur Büeher, sondem aueh CDs und DVDs zu verkaufen (siehe bei
spielhaft die Aktivitäten der Firma Amazon, www.amazon.de). 

• Beim One-to-One Marketing konzentrieren sieh die Anbieter auf die profitablen 
Kunden. 

• Und last but not least: Das Ziel des One-to-One Marketing ist die Customer Reten
tion, d.h. die langfristige Bindung des Kunden an das eigene Untemehmen. 
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Abb. 3-4: Aktuelle Marketing-Paradigmen59 
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One-to-One Marketing kann somit wie folgt definiert werden: "One-to-one-marketing is 
foeused on the individual eustomer, one-to-one-marketing is based on the idea of an en-

59 In Anlehnung an Meffert (1998) 
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terprise knowing its eustomer. Through interactions with that eustomer the enterprise can 
learn how he or she wants to be treated. The enterprise is then able to treat this customer 
differently than other customers. However, one-to-one-marketing does not mean that 
every single customer needs to be treated uniquely, it means that each customer has a 
direet input into the way the enterprise behaves with respeet to him or her".60 

..... One-to-One-Marketing 

A verage customeT ..... IndividuaI customer 

Customer anonymity Customer profile 

Standard product Customized market offering 

Mass production ..... Customized production 

Mass distribution Individualized distribution 

Mass promolion ..... Individualized incentives 

One-way message Two-way message 

Economies of scale ..... Economies of scope 

Share of market Share of customer 

All customers ..... Profitable customers 

Customer attraction Customer retention 

Abb. 3-5: Philosophie von Massenmarketing und One-to-One Marketing 

Synonyme Begriffe zum "One-to-One Marketing" sind "Individualisierung" und "Per
sonalisierung". Eine enge Verwandtschaft existiert auch zum Begriff des "Customer 
Relationship Management" (CRM). CRM bezeichnet alIerdings in etwas weiterer Fas
sung (also nicht nur auf das Internet bezogen) das Management der Kundenbeziehung. 

Der Grundgedanke des One-to-One Marketing ist keineswegs neu. Seit mehreren Jahr
zehnten befasst sich die Marketingwissenschaft unter dem Stichwort "Marktsegmentie
rung" mit einer zielgruppenspezifischen Bearbeitung einzelner Marktsegmente. Bisher 
waren einer sehr feinen Definition von Marksegmenten jedoch wirtschaftliche Grenzen 
gesetzt. Die Bildung sog. "segments of one" war somit wirtschaftlich nicht sinnvolI dar
stelIbar. Durch neue Teehnologien (Internet, Data-Warehousing, Data-Mining, E-Mails, 
usw.) können sehr kleine Zielgruppensegmente nunrnehr gebildet und bearbeitet werden, 

60 Peppers and Rogers Group and PhoCusWright (2001), S. 98 
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ohne dass eine progressive Kostenentwicklung aufgrund überproportional steigender 
Komplexitätskosten erfolgt (siehe zur Verdeutlichung Abb. 3-6). 
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Abb. 3-6: Gewinnmaximale Segmentanzahl bei klassischen Medien und Internet 

Eine etwas andere Prägung weist der verwandte Begriff "Mass Customization" auf. 
Hier werden Produkten bzw. Leistungen für einen (relativ) groBen Absatzmarkt nach den 
Gesetzen der Massenproduktion ersteUt (d.h. zu Kostenstrukturen eines Standardpro
dukts), es werden die individueUen, d.h. in der Regel unterschiedlichen Bedürfnissen 
jedes einzelnen Abnehmers erfüUt und dabei die erhobenen Inforrnationen zum Aufbau 
profitabler Kundenbeziehungen genutzt. 61 

Mass Customization ist eigentlich ein "altes Konzept". Erste Ansätze finden sich schon 
in den 70er Jahren. In der Praxis wurde das Konzept aber spät umgesetzt. Dies lag darin 
begründet, dass die verfügbaren Inforrnations- und Kommunikationstechnologien nicht 

61 Vgl. Piller (2001) und www.mass-customization.de 
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in der Lage waren, die Umsetzung zu unterstützen. Erst mit dem Internet entstand eine 
"enabling technology". 

Im Grunde genommen stellt das Konzept des Mass Customization einen Paradigmen
wechsel von der klassischen Ökonomie zu einer "Reverse Economy" dar, oder anders 
ausgedrückt: Die bisher betrachtete "Supply Chain" wird durch den Konsumenten über 
das Internet gesteuert - damit wird sie zur "Demand Chain". 

Das Internet ist wie kein anderes Medium fiir One-to-One Marketing geeignet: Es er
möglicht eine vergleichsweise kostengünstige und valide Sammlung einer Vielzahl kun
denrelevanter Informationen, es stimuliert die Internet-Nutzer, sich zu artikulieren und 
zu reagieren (schlieBlich ist es viel komfortabler, schnell eine E-Mail zu schreiben als 
zum Brietbogen zu greifen) und es ermöglicht eine vergleichsweise kostengünstige indi
vidualisierte Bearbeitung sehr groBer Adressenkreise mit einem individualisierten Mar
keting-Mix. 

So ftihren Peppers und Rogers auch wie folgt aus: "The web allows companies to engage 
customers in a dialog, facilitating user to be explicit about both their preferences and 
their personal or company profiles. It al so allows e-merchants to track and mine data on 
customer behavior in order to predict needs better than ever before. It is natural then, that 
many companies have invested in the technologies and skills to advance one-to-one 
marketing and CRM on the web. ,,62 

Das One-to-One Marketing wird in Zukunft deutlich an Bedeutung gewinnen da erkannt 
worden ist, dass hierdurch die Kundenbindung erhöht werden kann und damit positive 
Wirtschaftlichkeitseffekte verbunden sind.63 

3.4.2 Umsetzung des One-tü-One Marketing 

Die Umsetzung des One-to-One Marketing erfolgt in vier Prozessschritten. Das in Abb. 
3-7 beschriebene Vorgehen wird auch als "IDIC-Framework" bezeichnet (siehe auch 
www.JtoJ.com): 

I Identify customers uniquely 

D Differentiate them by value and needs 

I Interact with them effectively and individually 

C Customize the enterprise' s behavior (products, information, appearance, etc.) 
based on the previous interactions 

62 www.ltol.eom 

63 Vgl. aueh Bemeeker (2002), 343ff. 
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Die Philosophie des One-to-One Marketing wird mit verschiedenen technologischen 
Methoden urngesetzt. Abb. 3-8 gibt einen Überblick über die verschiedenen Methoden. 

Für die Zukunft ist davon auszugehen, dass Unternehrnen eine gröBere Anzahl der zur 
Verftigung stehenden Methoden nutzen werden.65 

64 In Anlehnung an Peppers/Rogers/Dorf (1999) 

65 Vgl. die Ergebnisse eines Hochschul-Forschungsprojektes in Conrady/Schuckert (2002) 
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Abb. 3-8: Methoden des One-to-One Marketing 

3.4.4 Fallstudie: www.reflect.com 

nutler-ge leuert 

Perfekt umgesetzt wird das Konzept der Mass Customization beispielsweise durch re
flect.com, der Mass-Customization-Tochter von Procter&Gamble (P&G). Reflect.com 
bietet individualisierte Kosmetik- und Pflegeprodukte - individuaIisiert fiir die Hautan
sprüche und Pflegebedürfnisse jeder einzelnen Kundin. Damit kann sich nicht nur jede 
Frau den Traum ihrer eigenen Kosmetiklinie erfüllen (denn die Produkte tragen auch ein 
individualisiertes Label), sondern P&G kann mit der Kombination aus Online-Store und 
Wellness-Beratung im Internet auch der immer stärkeren Macht des Handels entgegen
treten. Die eigene KosmetikIinie kennt mangels Vergleichbarkeit keine Sonderangebote 
und ist nur im Internet erhältlich. Damit schafft es reflect.com quasi, Haarshampoo im 
Abonnement zu verkaufen. Aus Kundensicht stehen bei diesem Produkt jedoch die indi
viduellen Dienstleistungen im Vordergrund. Das Angebot basiert auf einer umfangrei
chen Pflege- und Gesundheitsberatung, die in Form interaktiver Fragebögen über die 
Web-Site abgewickelt wird. Nach der ersten Bestellung ist natürIich ein Feedback und 
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damit ein Fine-Tuning des Produkts möglich. Damit gelingt es P&G zum erstenmal, 
wirklich intensive Beziehungen zu seinen Endkunden aufzubauen, und damit natürlich 
auch viel über deren Bedürfnisse und Wünsche zu lernen, was wiederum nicht nur der 
Anpassung von reflect.com, sondern auch anderer Kosmetiklinien des Konzerns (z.B. 
Oil ofOlaz, Boss Perfume etc.) zu gute kommt.66 

3.5 Erfolgsmessung im eMarketing 

Erfolgsmessungen im eMarketing werden auch als Web-Controlling bezeichnet. Das 
Web-Controlling67 zielt darauf ab, Aktivitäten von Internet-Nutzern und monetäre und 
nicht-monetäre Erfolge kommerzieller Websites im Internet zu kontrollieren und Ent
scheidungshilfen fiir die Optimierung der Website zu liefem. 

Das Web-Controlling weist eine Reihe charakteristischer Merkmale auf, die gegenüber 
herkömmlichen Methoden des Marketing-Controlling als deutliche Stärken zu werten 
sind: 

• Hoher Informationsgehalt 
• Hohe Validität (Gültigkeit) 
• Hohe Reliabilität (Zuverlässigkeit) 
• Hohe Aktualität 
• Geringe Kosten 

3.5.1 MessgröBen und Kennzahlen des Web-Controlling 

Nachfolgende seien die wichtigsten MessgröBen und Kennzahlen des Web-Controlling 
erläutert: 

• Hits: Anzahl einzelner abgerufener Elemente von einer Webseite. Eine einzelne 
Webseite kann aus mehreren einzelnen Elementen bestehen (z.B. aus drei einzelnen 
Graphiken und zwei Textbausteinen). 

• Page Impressions (Seitenabrufe): Anzahl der Zugriffe auf eine Webseite, unabhän
gig von der Menge der darin eingebundenen Elemente.68 

66 V gl. Piller (0.1.) 

67 Vgl. zu den folgenden Ausftihrungen Conrady (200Ib) 

68 Zur Messung der Page Impressions siehe www.ivw.de 
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• Ad Impressions (Werbekontakte): Anzahl der Seitenabrufe mit einer bestimmten 
Werbeeinblendung (zu beachten: Die Anzahl der Ad Impressions ist meist geringer 
als die der Page Impressions, da AdServer meist unterschiedliche Werbebanner auf 
einer Webseite einblenden). 

• Ad Clicks: Zahl der Clicks auf ein Werbemittel (z.B. auf einen Werbebanner), das 
meist zur Website des Werbetreibenden gelinkt ist. 

• Click Through Rate: Verhältnis von Ad Clicks zu Ad Impressions. 

• Visits (Besuche): Zusammenhängenden Seitenabrufe durch einen Nutzer in einem 
bestimmten Zeitraum (in einer Session). Besuche gelten häufig dann als beendet, 
wenn in mehr als 30 Minuten kein Element mehr abgerufen wird. 

• Stickiness (Verweildauer): Verweildauer pro Visit (in Minuten). 

• Visitors: Anzahl der Personen, die eine Website aufgesucht haben. Besucht die glei
ehe Person eine Website zweimaI hintereinander, so werden zwei Visitors gezählt. 

• Unique Visitors: Unterschiedliche Personen, die eine Website aufgesucht haben. Um 
die "Uniqueness" der Besucher zu ermitteln, müssen diese anhand bestimmter Krite
rien eindeutig identifizierbar sein (z.B. durch Namen, Kundennurnmern, E-Mail
Adresse). Die Anzahl der Unique Visitors ist niedriger als die der Visitors. 

• Registered Users: Personen, die sich durch eine Eingabe persönlicher Daten re
gistriert und damit identifizierbar gemacht haben. Das Website-Nutzungsverhalten 
identifizierbarer Nutzer ist auf auBerordentlich hohem Detaillierungsniveau erfassbar 
(so kann beispielsweise Die "Wanderungsbewegung" auf der Website in Form von 
"Clickstreams" erfasst werden). Das Website-Nutzungsverhalten stellt eine wichtige 
Informationsgrundlage zur Erstellung präziser Kundenprofile dar. 

• Stammnutzer einer Website: Meist registered users, die als "Wiederholungskäufer" 
regelmäBig Käufe auf einer Website tätigen. 

• Transaction Rate: Verhältnis Kauftransaktionen zu Visits. 

• Ordervolumen: Umsatz pro Kauftransaktion. 

• Käufe, Bestellungen: Anzahl und Umsatz von Verkäufen über eine Website. 
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3.5.2 Stufenmodell des Web-Controlling 

Abb. 3-9 stellt die wichtigsten MessgröBen und Kennzahlen mit beispielhaften Werten in 
einem Stufenmodell dar. 

lI'erbetrüger-Sile 

Abb. 3-9: Stufenmodell des Web-Controlling 

3.5.3 Ansätze zur Optimierung von Websites 

• TKP: 40,- DM 
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Die in Abb. 3-9 dargestellten MessgröBen und Kennzahlen dienen der Gewinnung detail
lierter Erkenntnisse über wirksame Steuerungseingriffe zur Steigerung des Website
Erfolges. So werden in folgenden Fällen unterschiedliche Steuerungseingriffe empfeh
lenswert sein: 
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• Zu hohe TKPs: Eine Belegung kostengünstigerer Werbeträger ist hier zu empfehlen. 
Hierbei muss jedoch auch die CTR beachtet werden, da eine Zielgruppenerreichung 
ohne Streuverluste höhere TKPs rechtfertigt. 

• Zu niedrige CTR: Eine Optimierung der Online-Werbemittel sollte hier erfolgen. So 
sollten Z.B. Banner einen stärkeren Aufforderungscharakter haben, indem Sonderan
gebote mit aufmerksamkeitsstarken Werbebotschaften beworben werden. 

• Zu niedrige TR: Hier empfiehlt es sich, den Shop besser auffindbar zu machen, 
Kaufanreize zu schaffen, den Kaufprozess zu optimieren und Kaufbedenken zu eli
minieren (z.B. Sicherheitsbedenken abbauen, Umtauschhinweise bringen). 

• Zu niedriges OY: Weitere Kaufvorschläge in Fonn von "Suggestive Selling" und 
"Cross Selling" sollten unterbreitet werden. 

• Zu hohe kKG: Hier empfiehlt es sich, W ebsite-Treue durch One-to-One Marketing 
und Bonusprogramme aufzubauen, Markteintrittsbarrieren gegenüber der Konkur
renz zu schaffen und Wechselkosten zu erhöhen. Alle MaBnahmen sind auf die Aus
schöpfung des "Customer Lifetime Value" zu richten. 

3.6 Fazit 

Dem eMarketing kommt eine bedeutende Rolle im eSupply Chain Management zu. 
Ohne fundierte Kenntnisse elektronischer Marketing- und Vertriebsprozessen bleibt der 
wichtigste Marktteilnehmer innerhalb der Supply Chain eine "black box": Der End
verbraucher. Indem Supply Chains in Zukunft durchgängig bis zum Endverbraucher 
gestaltet werden, kommt diesem sogar die Rolle des Steuennanns dieser besser als 
"Demand Chain" bezeichneten Kette zu. 
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Für eine erfolgreiche Realisierung von eSupply Chain Management in kleinen, mittel
ständischen und groBen Unternehmen ist die Implementierung leistungsfähiger Informa
tions- und Kommunikationstechnologien (IuK-) nicht nur unabdingbar, sondern IuK
Technologien stellen die eigentlichen Enabler fur eSupply Chain Management dar. Denn 
nur durch die Erfassung, Verarbeitung, Aufbereitung und Speicherung sowie insbeson
dere durch den Transfer von geschäftsrelevanten Daten zwischen eSupply Chain Part
nern kann die Koordination der Material-, Informations- und Finanzflüsse gewährleistet 
werden. Obwohl diese Technologien zum tragenden Element für die Realisierung von 
eSCM werden, dürfen diese nicht als Selbstzweck betrachtet werden. Denn die Aus
gangsbasis muss nach wie vor das Businessmodell bzw. die Strategie der Unternehmung 
bilden, selbst wenn die modernen Technologien neue Business-Strategien ermöglichen. 

Im Verlauf dieses KapiteIs werden sowohl standardisierte Kommunikationstechnologien 
zum Datenaustausch als auch Front-End-Informationstechnologien zur Transaktionsab
wicklung sowie Back-End-Systeme zur unternehmensübergreifenden Planung, Steue
rung und Koordination der Logistikkette vorgesteIlt. AIs Praxisinstrumente der Supply 
Chain unterstützen sie unternehmensinterne sowie unternehmensübergreifende Ge
schäftsprozesse und dienen Business-to-Business-Prozessen (B28) sowie Business-to
Consumer-Prozessen (B2C). Die Speicherung und Aufbereitung geschäftsrelevanter 
Daten werden hierbei durch Data Warehouse Technologien unterstützt. 

4.1 Prozessorientierter Datenaustausch über 
Kommunikationstechnologien 

Für den elektronischen Datenaustausch entlang der eSupply Chain werden Kommunika
tionstechnologien eingesetzt. Durch einheitliche Datenübertragungsstandards sichern sie 
u.a. den Transfer von Auftrags-, Lagerbestands-, Rechnungs- oder Prognosedaten zwi
schen Geschäftspartnern über Datennetze, wie 

• Wide Area Network (W AN) 
• Local Area Network (LAN) 
• Internet 
• Intranet 
• Extranet 
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4.1.1 Eleetronie Data Interehange (EDI) 

Die beleglose elektronisehe Übertragung von Auftrags-, Bestell- und Rechnungsdaten ist 
keine völlig neue Strategie vieler Unternehmen, denn bereits in den achtziger Jahren 
wurde Electronic Data Interehange (EDI) eingesetzt. EDI wird definiert als elektroni
scher Datenaustausch kaufmännischer Geschäftsdaten mittels Computer-Computer
Dialog in einem standardisierten Format.69 

EDI setzt sich aus zwei Komponenten zusamrnen, dem Komrnunikationssystem, das die 
Datenfernübertragung (DFÜ) im Sinne einer Point-to-Point Anbindung der Partner über 
Protokolle ermöglicht, und dem Konvertierungssystem, welches die Daten in standardi
sierte Nachrichtenformate konvertiert.70 So verfolgt EDI neben der reinen DFÜ das Ziel, 
Daten in einheitliche Datenformate zu konvertieren, um eine automatische, datenbruch
freie Weiterverarbeitung der lnformationen in den Empfängersystemen der beteiligten 
Unternehmen zu gewährleisten. Beispielsweise haben Unternehmen wie Daimler 
Chrysler ihre Zulieferer in ein derartiges System eingebunden, urn automatische Liefer
abrufe zu tätigen. Der Austausch von lnformationen zwischen heterogenen Systemen 
muss über ein neutraI strukturiertes Format erfolgen, wie z.B. 

Datenaustauschstandards 

• EDIFACT: Abkürzung für Electronic Data Interehange for Administration, Com
merce and Transport, ein branchenübergreifendes Datenaustauschformat 

• ODETTE: Abkürzung für Organization for Data Exchange by Teletransmission in 
Europe, ein automobilbranchenspezifisches Austauschformat 

Alternative EDI-Nutzung für nicht-EDI-betreibende Unternehrnen 

Eine EDI-Alternative für nicht-EDI-betreibende Unternehmen bieten sogenannte Clea
ringstellen. Diese empfangen die EDI-Daten (bspw. Bestelldaten), konvertieren sie und 
stellen sie dem Empfänger in einem neutralen Format bereit (z.B. in Form eine s Fax oder 
E-Mail). Zum Beispiel offeriert das EDI-Clearing Center der Deutschen Post AG eine 
derartige Dienstleistung, um es kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) zu ermögli
chen, ohne hohe lnvestitionskosten an EDI zu partizipieren. 

Durch die Nutzung von Web-EDI, welches EDI-Anwendern ermöglicht Geschäftspart
ner durch WWW-Formulare einzubinden, offeriert sich eine weitere Variante in der Ein
bindung von nicht-EDI-Betreibern. Mit Web-EDI können verschiedene Daten über eine 

69 Vgl. Bullinger, H., BeITes, A. (2000), S. 29 

70 Vgl. Wemer, H. (2000), S. 146 
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Internetseite in ein Web-Formular eingegeben und im Ansehluss in normgerechte EDI
N achrichten konvertiert und weitergeleitet werden. 71 

4.1.2 Intemettechnologien 

Eines der wesentlichen Forschungsergebnisse im Laufe der Entwicklungsgeschichte des 
Internet war das 1982 entwickelte, einheitliche Netzwerk-Protokoll TCP/IP (Transmis
sion Control Protocolllnternet Protocoi). Es ermögIicht heterogenen Computersystemen 
untereinander Daten zu transferieren, indem es die Daten in standardisierte Pakete zer
legt und diese an "TeIefonnummern", sogenannte IP-Adressen, versendet. 

Die Internet Architektur ist in vier Schichten gegliedert, deren Transportschicht 
(TCP/IP) die Übertragung der Daten von einer bestimmten Anwendung an eine andere 
bestimmte Anwendung innerhalb des Internet sichert (Point-to-Point). Zu den meist 
verwendeten Übertragungsprotokollen dieser Schicht, welche auf der Anwendungs
schicht Usern sogenannte Dienste bereitstellen, gehören u.a. 

Internet-Protokolle/Online-Dienste im Internet 

• HTTP: Hyper Text Transfer Protocol bezeichnet ein Protokoll fur die Übertragung 
von Hyper Text Markup Language-Dokumenten (HTML) zur Darstellung von Web
Content aus dem World Wide Web. Der Dienst wird deshalb als WWW bezeichnet. 

• SMTP: SimpleMail Transfer Protocol bezeichnet das Senden und Empfangen von 
elektronischer Post. Electronic Mail ist einer der meist genutzten Dienste im Internet. 

• FTP: Kurzbezeichnung mr FiIe Transfer Protocoi, welches die Übertragung ver
schiedener Datenformate über weite Strecken im Internet ermöglicht. FTP bezeichnet 
sowohl den Dienst, als auch das Protokoll. 

Aufgrund dieser weltweit einheitlich definierten Standards dient das Internet als geeig
nete Plattform, um die heterogene Struktur von IuK-Systemen kooperierender Ge
schäftspartner kostengünstig miteinander zu verknüpfen. Vor diesem Hintergrund fun
giert das Internet als Infrastruktur mr den kollaborativen Datentransfer im eSCM. 

71 Vgl. Schmitz, B.: IuK-Systeme als Bausteine der E-Informationslogistik, In: Wannenwetsch, H. 
(a) (2002), S. 36 
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4.1.3 Extensible Markup Language (XML) 

XML ist eine weltweite, branchenunabhängige Metasprache für das Definieren von Do
kumententypen und gilt als Erweiterung der Seitenbeschreibungssprache HTML. Sie 
geht jedoch über die Layoutbeschreibung hinaus, da sie ergänzend die Struktur eines be
liebigen Dokumententyps (Document Type Definition) definieren kann. Diese Ergän
zung bietet dem elektronischen Datenaustausch eine völlig neue Perspektive in Bezug 
auf den kollaborativen Informationsfluss entlang der eSupply Chain. Vergleichbar mit 
dem EDI-Datentransfer werden bei der prozessorientierten Ühertragung von Daten zu
sätzliche Informationen transferiert, die den Empfängeranwendungen beschreiben, um 
welchen Datentyp es sich handeit und wie mit den übertragenen Daten verfahren werden 
soll. Die Anwendungsbereiche im eSCM liegen insbesondere im Austausch von Daten
bankinhaIten, elektronischen Artikelkatalogen und ERP-Systemdaten (z.B. Bestelldaten) 
um ein neutrales Datenformat zwischen Partnem zu sichem.72 Femer erhöht XML die 
Flexibilität bei der temporären Einbindung von kurzfristigen Geschäftspartnem und 
KMU, was mit EDI nicht gleichermaBen möglich ist. 

4.2 Transaktionsabwicklung über Front-End
Lösungen 

Bisher wurden Datenaustauschstandards vorgestellt, die es ermöglichen Daten und In
formationen über Point-to-Point Anbindungen innerhalb der Supply Chain auszutau
schen. Der folgende Abschnitt soll sich nun mit Informationstechnologien zur Abwick
lung prozessorientierter Transaktionen zwischen eSupply Chain Partnem befassen. Dazu 
dienen eine Reihe von Geschäftsmodellen, die als Kommunikations- und Transaktions
plattformen die Prozesskette ganzheitlich unterstützen solIen. Da diese Informations
technologien einen direkten Kontakt mit extemen Geschäftpartnem, wie Kunden und 
Lieferanten ermöglichen, werden diese Applikationen auch als Front-Ends bezeichnet. 

AIs Geschäftsmodelle dienen hierbei intemetbasierende Front-End-Lösungen, wie elek
tronische Marktplätze, Portale, Intra- und Extranet-Lösungen sowie Shopsysteme. Sie 
unterstützen sowohl Beschaffungsprozesse (eProcurement) als auch Vertriebsprozesse 
(eSales) zu Geschäftskunden (B2B) und Endkonsumenten (B2C). 

Kennzeichnend für diese Informationstechnologien ist die Integration der Back-End
Systeme über Schnittstellen, um einen validen und echtzeitgetreuen Informationsaus
tausch zu gewährleisten. Back-Ends bezeichnen in diesem Zusammenhang bestehende 

72 Vgl. Olimert, c.: Extensible Markup Language, In: Thome, R., Schinzer, H. (2000), S. 209-227 
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Informationssysteme (ERP-Systeme) und Datenbanken, die der Unterstützung und Da
tenversorgung aller Gesehäftsprozesse (Einkauf, Vertrieb, Produktion, Finanzen) dienen. 

4.2.1 Online-Shops 

Eine Vielzahl von Unternehmen hat inzwisehen virtuelle Kauthäuser, sogenannte 
Online-Shops, erriehtet. Dabei handelt es sieh um ein elektroniseh aufbereitetes Produkt
angebot auf einer Website, dass überwiegend von Endkonsumenten (B2C) fur Shop
pingzweeke genutzt wird. Vereinzelt kann es jedoeh aueh Besehaffungszweeken von 
Unternehmen (B2B) dienen. Erfolgreieh vertriebene Produkte sind insbesondere Büeher, 
CD's, Hard- und Software, Lebensmittel, Textilprodukte und Reisen. 

Kennzeichen von OnIine-Shops 73 

Online-Shops sind dureh eine One-to-Many-Gesehäftsbeziehung zwisehen einem An
bieter und vielen Naehfragern gekennzeiehnet. Dies gilt ebenso für Shop-Verbund
Systeme, den sogenannten Shopping Malls, die mehrere Shops zu virtuellen Shopping
zentren zusammenfassen. Weitere Kennzeiehen werden wie folgt skizziert: 

• Elektronisehe Produktkataloge mit Visualisierungen 
• Suehmögliehkeiten und Zusatzinformationen zu Produkten 
• Warenkorbfunktion (virtuellen Einkaufskorb) zur AbIage der ausgewählten Produkte 
• Automatisehe Auflistung der Waren und Reehnungsbeträge 
• Breite Auswahl von Zahlungssystemen 
• Multimedial aufbereitetes Shoppingangebot 
• Abbildung der Allgemeinen Gesehäftsbedingungen (AGB's) 
• Auftragsbestätigung via E-Mail 
• Authentifizierung des Kunden über Benutzerkennworteingabe oder Cookies 
• Kundenspezifisehes Produktangebot (One-to-One Marketing, Cross-Selling) 
• Sehnittstellen zu Baek-End-Systemen für Eehtzeit-Warenverfügbarkeitsprüfungen 

sowie zur Vermeidung von Medienbrüehen und Redundanzen bei der Abwieklung. 

Der Computerdirektvertrieb Dell (www.dell.de) vertreibt über eine Online-Shop-Lösung 
kundenspezifiseh konfigurierbare PCs und Notebooks für ein Vielzahl von Kundenwün
sehen. Über eine grafisehe Visualisierung von Standardprodukten versehiedener 
Leistungs- und Preiskategorien kann ein PC ausgewählt und ansehlieBend über ein Ka
talogsystem aus einer Vielzahl von Zusatzkomponenten (Grafikkarte, Festplatte, Mo
dem) individuell zusammengestellt werden. Naeh der Bestellung und Begleiehung der 
Ware erfolgt eine elektronisehe Auftragsbestätigung. Die Kundendaten werden direkt in 

73 V gl. Amor, D. (2000), S. 321-345 



74 Praxisinstrumente fiir eine erfolgreiehe eSCM-Realisierung 

das ERP-System von Dell transferiert und zur Auftragsabwieklung weitergeleitet. (Ver
trieb, Produktion, Besehaffung). Innerhalb kürzester Zeit erhält der Kunde seinen per
sönliehen Wunseh-PC frei Haus geliefert. 

Praxisbeispiel: Dell 
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Abb. 4-1: Online-Shop des Computerherstellers DELL 

4.2.2 Elektronische Marktplätze 

Ein Geschäftsmodell, welches dem kollaborativen Austauseh von Waren, Gütem und 
Dienstleistungen im eSupply Chain Management in einer ganzheitliehen Siehtweise ge
reeht wird, sind Elektronisehe Marktplätze (EM). Sie stellen einen virtuellen Handels
raum fiir wirtsehaftliehe Transaktionen dar und unterstützen sämtliehe Vorgänge der 
Koordination von Austauschprozessen.74 Elektronisehe Marktplätze werden primär als 
Transaktionsplattformen fiir den elektronischen Handel zwisehen Untemehmen (B2B) 
eingesetzt. Angebotene Produkte sind hier insbesondere C-Artikel, wie Büromaterialien, 
jedoch auch produktionsnahe A- und B-Artikel, wie Drehteile oder Rohstoffe. 

74 Kolimann, T.: Elektronische Marktplätze, In: Bliemel, F. et al. (2000), S. 126 
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Nutzenpotenziale von EMs für Klein-, Mittel- und Gro6betriebe75 

• Potenzielle Transaktionspartner können schnell und kostengünstig gefunden werden 
• Transaktionen können ortsunabhängig, kosten- und zeiteffizient abgewickelt werden 
• Preisverhandlungen durch die Nutzung von Ausschreibungen und Auktionen 
• Senkung der Einstandspreise durch verbesserte Preis- und Anbietertransparenz 

Kennzeichen von Elektronischen Marktplätzen 

Charakteristiseh für EM ist eine Many-to-Many-Gesehäftsbeziehung, da eine Vielzahl 
von Anbietern und Naehfragern in diesen virtuellen Handelsräumen zusammentreffen. 
Über EM können somit alle eSupply Chain Partner, wie Kunden und Lieferanten integ
riert werden, um untereinander Transaktionen abzuwickeln. Weitere Kennzeichen sind: 

• Integration von Herstellern, Kunden, Lieferanten und Dienstleister 
• Schnittstellen zu Baek-End-Systemen (ERP-Systeme) 
• Anbindung von Logistikdienstleitern und Speditionen 
• Aussehreibungs- und Auktionsmögliehkeiten (Reverse Auetions) 
• Anfragemöglichkeiten und Suchfunktionen (Besehaffungsmarktforschung) 
• Elektronisehe Artikelkataloge und Visualisierungen 
• Realtime-Lieferterminzusagen 
• Verschiedene Zahlungsmögliehkeiten (z.B. aufReehnung oder Purchasing Cards) 

Differenzierung von Elektronischen Marktplätzen 76 

• Drrene Marktplätze offerieren sieh allen Marktteilnehmern, um einer Vielzahl von 
Unternehmen und Konsumenten kostengünstig eine weltweite Markttransparenz und 
einen vereinfaehten Zugang zu neuen Märkten und Ressoureen zu versehaffen. (Bei
spiel: C-Artikelmarktplatz: www.trimondo.de) 

• Geschlossene Marktplätze stellen dagegen Transaktionsplattformen dar, die nur ei
ner geschlossenen Teilnehmergruppe Zutr.itt gewähren, um untereinander Prozesse 
abzuwiekeln. (Beispiel: Marktplatz der Automobilindustrie: www.eonvisint.com) 

• Horizontale Marktplätze sind branchenübergreifende Transaktionsplattformen auf 
welchen eine Vielzahl von Gütern und Dienstleistungen ausgetauseht werden. (Bei
spiel: Branchenunabhängiger C-Artikelmarktplatz: www.mondus.de) 

• Vertikale Marktplätze bieten aussehlieBlieh Güter, Waren und Dienstleistungen ei
ner bestimmten Branehe an. (Beispiel: Chemiebranehenspezifiseher Marktplatz: 
www.ehemfidenee.de ) 

75 Vgl. Dunz, M.: Grundlagen des E-Business, In: Wannenwetsch, H. (a) (2002), S. l8f. 

76 Vgl. www.beschaffungswelt.de vom 16.05.02 
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Praxisbeispiel: Supply On AG 
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Abb. 4-2: Elektronisehe Marktplatz-Lösung von Supply On 

Die elektronisehe Marktplatz-Lösung von Supp ly On (www.supply-on.de) ist eine bran
ehenspezifisehe Transaktionsplattform der Automobilindustrie. An ganze Reihe nam
hafter Automobilzulieferer, wie u.a. Boseh, Continental, INA und ZF partizipieren an 
der ko11aborativen Form des Randels. Über Abrufe bei den Zulieferern hinaus kann nach 
neuen Partnern reeherehiert, Angebote eingeholt bzw. abgegeben sowie an Online-Auk
tionen teilgenommen werden. Zur Auftragsabwicklung werden ergänzend Logistik
dienstleiter mit der Auslieferung der Waren beauftragt. Des weiteren kann der gesamte 
Informationsfluss von der Liefersteuerung bis zum Eintreffen der Ware beim Kunden 
über eine Web-EDI-Lösung abgebildet werden. 

4.2.3 Portale 

Unter einem Internetportal versteht man gemeinhin eine Website, die als Eingangstür ins 
Internet von mögliehst vielen Besuehern genutzt werden so11. Den Nutzern wird ein ein
facher und unkomplizierter Austauseh von Wissen und Informationen ermöglieht.77 Im 
Gegensatz zu Elektronisehen Marktplätzen werden hier keine direkten Transaktionen 

77 Vgl. IT-Glossar In: www.competence-site.de vom 20.01.02 
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abgewickelt, sondem verschiedene nutzerfreundliche Funktionen und Dienste angebo
ten, wie u.a. Suchmaschinen, Email-Dienste, News und Börsenkurs-Abfragen, die 
gleichzeitig als Lockangebot fUr das Portal verstanden werden. Die Grenzen zu elektro
nischen Transaktionen sind jedoch flieBend, denn oft können Shopsysteme oder EM an
gehängt sein. Informationsangebote stellen im B2C-Bereich insbesondere Wissens
archive, aktuelle News, Zeitschriftenartikel, Bilderarchive dar. Ein B2B-ausgerichtetes 
Portal beinhaltet häufig gemeinsame Arbeitsbereiche, W orkflow Engines fUr die verteilte 
Gruppenarbeit, Aufgabenlisten, Dokumentenmanagement (Technische Datenblätter) 
oder Liefer-, Konditions- und Produktinformationen kooperierender Partner. 

Kennzeichen von Portalen 

Portale ermöglichen eine Many-to-Many-Geschäftsbeziehung, bei der mehrere Interes
senten über ein zentrales Front-End Informationen und Serviees von verschiedenen An
bietem oder Geschäftspartnem beziehen können. Im Hinblick auf eSCM-Strategien kann 
demnach ein Portal sowohl als Kundenbindungsinstrument im Endkundengeschäft 
(B2C) eingesetzt werden, als auch im Sinne eine s Business Portals (B2B) als Informa
tion-Broker online zur VerfUgung gestellt werden. Weitere Kennzeichen sind: 

• Umfangreiches und nutzerfreundliches Informationsangebot 
• Nützliche Links zu Partnem 
• Workflow-Engines, gemeinsame Arbeitsbereiche 
• Anbindung von eShops oder elektronischen Marktplätzen 
• Diskussionsforen und Servicedienste (Email, Chat, Newsgroups) 

Differenzierung von Portalen 78 

• Knowledge-Portale: Sie sind dem Bereieh Informationslogistik zuzuordnen und lie
fem zielgruppenspezifische Informationen, Serviees und Dienste (Beispiel: Wissens
archiv fUr IT -Informationen: www.competence-site.de) 

• Transaktionsportale: Diese Portalart fungiert als elektronisehe Transaktionsplatt
form fUr Ausschreibungen und Auktionen (Beispiel: Marktplatz fUr Chemie und 
Life-Science-Industrie: www.cc-chemplorer.com) 

• Collaborative Portale: Sie fokussieren auf die untemehmensübergreifende Zusam
menarbeit durch die Bereitstellung entsprechender IuK-Infrastrukturen (Beispiel: 
Business-Portal von der MVV AG: www.mvv-business.de) 

78 Vgl. o.V.: Intemet-Marktplätze und Portale: Hype oder Erfolgskonzept, In: www.webagency.de 
vom 11.02.02 
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Praxisbeispiel: MVV Energie AG 
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Abb. 4-3: Business Portal der MVV Energie AG 
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Das umfassende Collaborative Portal "MVV Business" (www.mvv-business.de) des 
Energiedienstleisters MVV spricht Kunden aus der Industrie, Gewerbe und Kommunen 
sowie die Geschäftspartner des MVV -Konzems an. Es unterstützt Projekte von der Ent
wicklung bis zur Umsetzung. Über die Extranet-Lösung, genannt MVV Workplace, sind 
sensible Daten ausschlieJ3\ich involvierten Geschäftspartnem zugänglich. 

Zum einen können somit berechtigte Kunden in ihren Datenbestand einsehen und zum 
anderen GroBprojekte im Verbund standortübergreifend bearbeitet werden. Darüber hin
aus erhalten Geschäftskunden einen komfortablen Überblick über die individuellen 
Leistungsangebote der MVV. Hierbei findet der Kunde bei jeder Produktgruppe einen 
Ansprechpartner mit Bild, Telefonnummer und E-Mail-Adresse, so dass eine schnelle 
und direkte Kontaktaufnahme gesichert ist. 

4.2.4 Intranet-, Extranet-Lösungen 

Weitere Informationstechnologien, die als IT-Instrumente im eSupply Chain Manage
ment zum Einsatz kommen, sind Intranet- und Extranet-Lösungen. Als Informations
und Transaktionsplattformen unterstützen sie sowohl untemehmensinteme als auch un-
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ternehmensübergreifende Geschäftsprozesse. Zu den Online-Angeboten gehört grund
sätzlich das firmenspezifisch vertriebene Produktprogramm und jegliche Form von Da
ten und Diensten, welche der Optimierung von Geschäftsprozessen dienen. 

Intranet 

Bei einem Intranet handeit es sich um ein unternehmensinternes TCP/IP-basiertes Netz
werk, in dem Informationen fiir eine geschlossene Benutzergruppe über Browser-Soft
ware zugänglich gemacht werden.79 Ein Intranet-Front-End eröffnet eine Art betriebli
cher Marktplatz, auf dem jeder Mitarbeiter eines Unternehmens Zugriff auf prozess
orientierte Informationen bezüglich Geschäftspartnern und Lieferanten aber auch inter
nen Prozessinformationen beziehen kann. Ergänzend können eProcurement-Lösungen 
über gespeicherte elektronisehe Produktkataloge von Lieferanten in ein Intranet integ
riert werden, um nachhaltig Beschaffungskosten zu reduzieren. 

Extranet 

Bei einem Extranet handeit es sich um eine Erweiterung des Intranets um externe Ge
schäftspartner, die im Rahmen einer geschlossenen Benutzergruppe jeweils gegenseitig 
beschränkten Zugriff auf das firmeneigene Intranet haben. So können sämtliche Infor
mationen zwischen eSupply Chain Partnern ausgetauscht und untereinander Transaktio
nen abgewickelt werden.80 Zum Beispiel kann ein Mitarbeiter via Extranet-Benutzer
kennwort beim Lieferanten eine Bestellung abgeben oder ein AuBendienstmitarbeiter 
Kundendaten im firmeneigenen Intranet orts- und zeitunabhängig abfragen. 

Kennzeichen von Intranet/Extranet 

Kennzeichnend fiir Intranet/Extranet-Lösungen ist eine One-to-Many-Geschäftsbezie
hung, da ein Unternehmen vie\en Mitarbeitern und Geschäftspartnern einen virtuellen 
Kommunikations- und Transaktionsraum bietet. Weiter Kennzeichen sind: 

• Kommunikationsmöglichkeiten (Email, Chats) 
• Zentrales Informationsverzeichnis (Telefonbücher, News, Produktinformationen) 
• Anbindung von eProcurement- und eSales-Lösungen (elektronische Produktkataloge) 
• Geschlossener Benutzerkreis und Datennetze mit hohen Sicherheitsstrukturen 

Die Industriebetrieb FRIATEC AG konnte durch die Intranet-Lösung "Frianet" erheb
liche Prozessoptimierungen in den administrativen Geschäftsabläufen erzielen. Zum um
fangreichen Informations- und Serviceangebot fiir die Mitarbeiter zählen u.a. Online
Buchungen von Weiterbildungskursen, Reisekostenabrechnungen, Telefonverzeichnisse 
mit Bild, Firmennews sowie konzernweite Produktinformationen. Über ein Extranet 

79 Block, H. c.: EinfUhrung in das Internet und Internettechnologien, In: Strub, M. (1999), S. 53 

80 Vgl. Arnor, D. (2000), S. 45 
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partizipieren ebenso AuBendienstrnitarbeiter an diesen Diensten. Ergänzend ist die Bü
romaterialbeschaffung über eine eProcurement-Lösung im Intranet realisiert worden, die 
nachhaltig Beschaffungskosten senkt und den operativen Einkauf erheblich endastet. 

Fallbeispiel: FRIATEC AG 
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Abb. 4-4: Intranet-Lösung der FRIATEC AG 

4.3 Betriebliche Back-End-Systeme - Von MRP I 
über ERP zu SCM-Systemen 

Für eine effiziente Auftragsabwicklung im eSCM sind Schnittstellen zwischen Front
End-Systemen und betrieblichen Informationssystemen, den sogenannten Back-End
Systemen, erforderlich. Als informatorisches "Nervensystem" der eSupply Chain dienen 
diese Systeme der Planung, Steuerung und Koordination aller Geschäftsprozesse im und 
zwischen Unternehmen. Im Folgenden wird in Anlehnung an die Abbildung sukzessive 
die Entwicklung von betrieblichen Informationssystemen beschrieben. 
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Applikationsinseln Total verteilte Systeme 

Mainfrarne Client Server 

SCM 
70 % jährl iches 

Wachstum 

Operativ unterstützende, transaktionsorientierte Sysleme Planende Sysleme 

1960 1970 1980 1990 2000 Zeit 

Abb. 4-5: Marktdurchdringung betrieblicher Unterstützungssysteme81 

4.3.1 Material Requirement Planning (MRP I)-Systeme 

Auf der ersten Stufe dieser Entwicklung, die gekennzeichnet war, von Initiativen zur 
Optimierung isolierter, funktional ausgerichteter Aufgaben, wurden Karteikartensysteme 
durch Datenbanken ausgetauscht sowie einfache Planungen in Tabellenkalkulationspro
grammen bewältigt. Parallei hierzu etablierten sich neben diesen Eigeninitiativen die 
erste Generation von betrieblichen Softwareapplikationen, die sogenannten MRP 1-
System e (Material Requirement Planning). Bei MRP I-Systemen wurden ausgehend von 
einem geplanten Bedarf an Enderzeugnissen (Programmplanung) über Stücklistenpro
zessoren die entsprechenden Bedarfe an Halbfertigerzeugnissen, Rohstoffen und Zu
kaufteilen abgeleitet. Jedoch beschränkte sich die Planung der benätigten Materialien 
ausschlieJ3lich auf eine Mengen- und Terminplanung. Eine Verftigbarkeitsprüfung von 
benätigten Ressourcen, wie Maschinen-, Personen-, Finanz- oder Transportkapazitäten 
wurde vernachlässigt, weshalb durch MRP-I nicht garantiert werden konnte, dass ein er
stellter Produktionsplan durchftihrbar war. 82 

81 Quelle: Von Steinaecker, J., Kühner, M.: Supply Chain Management - Revolution oder Mode
wort?, In: Lawrenz, O. et al. (2000), S. 42 

82 Vgl. Bartsch, H., Bickenbach, P. (2001), S. 26 
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4.3.2 Manufacturing Resource Planning (MRP II)-Systeme 

Deshalb wurden in den achtziger Jahren Softwareanwendungen, wie Manufacturing 
Resource Planning-Systeme (MRP II-Systeme) entwickelt, welche das MRP I-Konzept 
um eine Kapazitäts- und Terminplanung sowie um die Integration weiterer Funktionsbe
reiche, wie Beschaffung, Fertigung und Lager. So konnte durch die informatorische 
Verknüpfung auf Prozessdaten aus dem operativen Tagesgeschäft, wie u.a. Lagerein
gangs- und -ausgangsdaten, offene und geplante Fertigungsaufträge und offene Beschaf
fungsaufträge zugegriffen werden. Ein Ressourcenabgleich bezüglich Personal, Maschi
nen und Materialien wurde durch den Einsatz von Produktionsplanungs- und steuerungs
(PPS-) Systeme erreicht, die neben Materialbeständen fertigungsrelevante Ressourcen 
wie Taktzeiten und Maschinenkapazitäten über Arbeitspläne berücksichtigten. Die 
Schwäche bei den MRP II-Systemen liegt in der sequenziellen Ausfiihrung der Pla
nungsstufen (Materialbedarfsplanung, Kapazitäts- und Terminplanung). Dies induziert 
lange Planungszyklen und fiihrt bei kurzfristig auftretenden Ressourcenengpässen (Lie
ferverzug, Maschinen- und Personalausfälle) häufig zu obsoleten Planungsergebnissen.83 

4.3.3 Enterprise Resource Planning (ERP)-Systeme 

Auch die Erweiterung des MRP II-Konzeptes durch die Entwicklung der sogenannten 
Enterprise Resource Planning-Systeme (ERP-Systeme) Mitte der 80er Jahre, welche 
weiterer Untemehmensfunktionen wie Rechnungswesen, Einkauf und Personalwesen 
integrierten, steUten keine grundsätzliche Lösung der dargestellten Probleme dar. Die 
Schwächen der ERP-System äuBerten sich weiterhin auf der Planungs- und Disposi
tionsebene. Jedoch wurde durch die Einbeziehung weiterer Bereiche eine vollständige 
Integration des innerbetrieblichen Informationsflusses erreicht. ERP-Systeme bilden so
mit die kompletten, intemen Geschäftsprozesse eine s Untemehmen ab. 

Vorteile aus der Konsolidierung funktionsspezifischer Daten 

• Konzemweit integrierte Zugriffsmöglichkeiten und Auswertungsmöglichkeiten 
• Vermeidung von redundanten Datenerfassungen 

Inzwischen haben fast alle Untemehmen ERP-Systeme von bekannten Softwareherstel
lem wie SAP, BaaN, Peoplesoft, J.D.Edwards und Oracle eingefiihrt. Deshalb kenn
zeichnen ERP-Systeme den derzeitigen Stand implementierter Informationssysteme.84 

83 Vgl. Holland, P.: Supply Chain Optimization Systems in der Materialwirtschaft, In: Walther, J., 
Bund, M. (200 I), S. 84f. 

84 Vgl. Holland, P.: Supp ly Chain Optimization Systems in der Materialwirtschaft, In: Walther, J., 
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Den Anforderungen im eSCM werden ERP-Systeme jedoch nicht gerecht, da diese Sys
teme ausschliel3lich auf die Optimierung der internen Prozesse fokussieren. 85 

4.3.4 Supp ly Chain Management (SCM)-Systeme 

Als Konsequenz aus der Beschränkung der ERP-Systeme auf die internen Prozesse wur
den in den neunziger Jahren Supply Chain Management- (SCM-) Systeme entwickelt. 
Diese werden in den folgenden Abschnitten ausführlich vorgesteilt, mögliche Software
anbieter sowie entstehende Investitionsaufwendungen werden skizziert. 

4.3.4.1 Begriffund Charakterisierung von SCM-Systemen 

Bei einem SCM-System handeit es sich um ein Anwendungssystem, das die Planung, 
Optimierung und Steuerung der gesamten Logistikkette unterstützt - al so des Geld-, 
Informations- und Materialflusses.86 Die Logistikprozesse werden dabei durch eine 
kurzfristig flexible, integrierte, simultane und am Kundenwunsch orientierte Planung 
und Steuerung nicht nur innerhalb eines Unternehmens optimiert, sondern von dem 
Kunden des Kunden bis zum Lieferanten des Lieferanten.87 

Nutzenpotenziale von SCM-Systemen88 

• Reduzierung der Kosten durch verbesserte Planungsmöglichkeiten 
• Optimierung des Informationsfluss über die gesamte Supply Chain 
• Transport und Liegezeiten verkürzen 
• Kostenoptimale und durchführbare Pläne 
• Optimale Reaktionsfahigkeit durch Echtzeitdaten von allen Supply Chain Partnem 

Im Vergleich zur ERP-Planung werden demnach über die internen Prozesse hinaus er
gänzend externe Prozesse zu Lieferanten und Kunden optimiert. Die wesentlichen Un
terschiede in den Planungsansätzen zwischen ERP- und SCM-Systemen werden in der 
folgenden Tabelle abgebildet. 

Bund, M. (2001), S. 85ff. 

85 Vgl. Baumgarten, H.: Trends und Strategien in der Logistik - Die Entwicklung und die Zukunft 
der Logistik, In: Baumgarten, H. (2001), S. 15 

86 Scheer, A.W.: Ein Logistikkonzept, das die MRP-II-Philosophie ablöst, In: Logistik Heute 3/99, 
S.13 

87 Seidl, K.: Supp ly Chain Management Software - Einsatzmöglichkeiten und Nutzenerwartun
gen, In: Pfohl, C. (2000), S. 168 

88 Vgl. Wannenwetsch, H. (b) (2002): Supply Chain Management, S. 333f. 
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ERP- und M-Systeme im Vergleich 

Planung - RP SCM 

-zi I Optimal Unt mehmen planung Optimale upply hain Planung 

-method Sukze ivi quenziell imultan, restriktionsoricntiert 

-zyklu Tagel W ehen In ehtzeit 

- chwächen Keine Echtz itre triklionen 
Lange Planungsdauer 

-ergebni Ob olete Pläne Optimal machbar Pläne 

Tabelle 4-1: Planungsansätze in ERP- und SCM-Systemen im Vergleich 

4.3.4.2 Ganzheitliche Planungssysternatik von SCM-Systernen 

SCM-Systeme verändem die traditionelle MRP II-Planungslogik durch ergänzende Mo
dule und leistungsfähige Optimierungsalgorithmen unter Berücksichtigung von Restrik
tionsaspekten (Constraints) zur Lösung komplexer Planungsprobleme. Die Planung wird 
hierbei über spezielle SCM-Planungsmodule abgewickelt, die seitens der ursprünglichen 
SCM-Systemanbieter, wie u.a. 12 und Manugistics als Advanced Planning und Schedu
ling- Systeme (APS-Systeme) bezeichnet wurden. APS-Systeme bzw. SCM-Systeme 
sind reine Planungssysteme, welche die Supply Chain rechnergestützt in einem Modell 
erfassen. Während klassisehe Planungen sequenziell durchgeführt und separate, unkoor
dinierte Pläne für die Bereiche Produktion, Beschaffung und Distribution erstellt wur
den, ermöglichen APS-Systeme simultan den Material- und Kapazitätsbedarf gegen tat
sächlich verfügbare Kapazitäten abzugleichen. Dabei wird der Ressourceneinsatz über 
die gesamte Supply Chain optimiert. Von der die MRP II kennzeichnenden Sukzessiv
stufenplanung wird zu einer simultanen Mehrfachressourcenplanung gewechselt. 

Durch die SCM-Systeme können "What-If-Fälle" (z.B. ein Produktions- oder Liefereng
pass) simuIiert werden. Hierzu greifen die Planungsmodule über Schnittstellen zu ERP
Systeme auf Realtime-Prozessdaten aller Partner zu, simuIieren die Veränderung über 
die Versorgungskette und transferieren entscheidungsunterstützend bedarfskonforme 
Daten in die ERP-Systeme zurück. Die hohen Geschwindigkeiten werden durch den Ein
satz moderner Speichermechanismen erreicht, die einen GroBteil planungsrelevanter 
Daten resistent im Hauptspeicher (Caehe) vorhalten. 

ERP-Systeme werden demnach nicht durch SCM-Anwendungen abgelöst, sondern als 
sogenanntes "Baekbone" genutzt, indem die Stamm- und Bewegungsdaten aus ERP
Lösungen aller Supply Chain Partner über Schnittstellen integriert werden. ERP-Systeme 
dienen weiterhin operativen, transaktionsorientierten Aufgaben wie der Auftragserfas-
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sung und Fertigungsabwicklung, während die SCM-Systeme ausschlieJ3lich als Pla
nungsinstrument eingesetzt werden. 

Praxisbeispiel: SCM bei A ventis Pharma 

Das Pharma Unternehmen Aventis zieht erste Bilanz aus der SCM-System Implementie
rung SAP Advanced Planner & Optimizer (SAP APO) mit Hilfe des Beratungsunter
nehmen Camelot ID Pro AG. Da Aventis bereits fTÜh über hoch integrierte interne Da
tenflüsse durch das konzernweite ERP-System SAP R3 verftigte, konnten hohe Nutzen
potenziale durch die Vernetzung mehrere Produktionsstätten in Deutschland über SAP 
APO erzielt werden. Nur drei Monate nach dem Produktiveinsatz im strategischen 
Standort Frankfurt konnten folgende Nutzenpotenziale erwiesen werden: 89 

• Simultane Produktionsablaufplanung von Ressourcen über mehrere Standorte unter 
BeTÜcksichtigung der pharmazeutischen Produktionsrestriktionen. 

• Höhere Transparenz und Aktualität über den Informations- und Materialfluss durch 
Echtzeitintegration der Supply Chain Planungs- und Abwicklungssysteme. 

• Geringere Rüstzeiten und höhere Produktivzeiten an den Anlagen durch den Einsatz 
von Optimierungsalgorithmen 

• Höhere Umschlagshäufigkeit der Bestände bzw. geringere Lagerbestände 
• Höhere Reaktionsgeschwindigkeit und Flexibilität durch die Verkürzung des 

Planungszyklus von zwei Wochen auf zwei Tage und Echtzeitdatenverftigbarkeit 
über mehrere Standorte. 

4.3.4.3 Softwaremarkt und Anbieter 

Inzwischen partizipieren eine ganze Reihe von SCM-Softwareanbietern aktivan der 
Gestaltung dieses neuen Wachstumsmarktes, der laut Angaben des US Marktfor
schungsinstituts International Data Corp. von 13 Mrd. US$ 1998 auf 22,9 Mrd. US$ im 
lahr 2003 anwachsen sol1.90 Die Entwicklungsinitiativen im Bereich der SCM-Software 
lassen sich im wesentlichen in zwei Herkunftsbereiche aufgliedern. So drängen einer
seits groBe ERP-Anbieter, wie u.a. SAP, BaaN, Oracle und Peoplesoft durch Erweite
rung ihres Angebots um Add-On-Pakete in den SCM-Markt, was sich jüngst in den Auf
käufen von SCM-Anbietern (Kauf von Red Pepper durch Peoplesoft) oder Eigenent
wicklungen (SAP APO) wiederspiegelt. Andererseits versuchen traditionelle SCM
Anbieter, wie z.B. 12 Technologies, ihre Marktstellung durch Erweiterungen in Richtung 
eCommerce und Kooperationen zu ERP-Anbietern (z.B. 12 Technologies mit Oracle) zu 
behaupten. 

89 Vgl. Projektbericht von Camelot IDPro AG, In: www.camelot-idpro.de vom 20.02.02 
90 Vgl. Polster, R., Goerke, S.: Strategischer Nutzen des Supply Chain Management, In: 
Beschaffung Aktuell 1/02, S. 32 
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Eine umfassende Analyse des SCM-Softwaremarktes ist einer Studie der Fraunhofer 
Institute Produktionstechnik und Automatisierung (IPA) und Materialfluss und Logistik 
(IML) zu entnehmen. Die Ergebnisse werden in Bezug auf die Unterstützung von SCM
Planungsfunktionalitäten nach Anbietem in der folgenden Matrix dargestellt. 
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Tabelle 4-2: Funktionsumfang von SCM-Systemen nach Anbietem91 

91 In Anlehnung an Quelle: Studie des Fraunhofer IML im Auftrag des Landes Nordrhein-West
falen (2000): Logistik und E-Commerce Konzepte für Ballungszentren, S. 65 
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4.3.4.4 Implementierungs- und Amortisationszeiträume 

Wie oben beschrieben wurde, bauen SCM-Systeme über Schnittstellen auf Datenbasen 
bereits eingeführter, kosten- und zeitintensiver ERP-Implementierungen auf, was den 
Implementierungszeitraum von SCM-Systemen vergleichsweise niedrig erscheinen lässt. 
Ergänzend sind die Kosten einer Einführung gegenüber ERP-Systemen relativ er
schwinglich. Der durchschnittliche Amortisationszeitraum, die Einführungszeit sowie 
die Investitionskosten für die Implementierung von SCM-Systemen im Vergleich zu 
ERP-Systemen stellen sich wie folgt tabellarisch dar: 

Return on In e tment 

I SCM-Systeme ERP-Systeme 

Ko t n 100 bi 500 T d >500 T d 

Einführung z it 6 - 9 M nat 12 - 36 Monat 

Amorti ation zeitraum 6 - 12 MOllate 2 - 5 Jahre 

Tabelle 4-3: Amortisationszeiträume von SCM- und ERP-Systemen im Vergleich92 

4.4 eSupply Chain Management-Systeme als 
Erfolgsinstrument 

Ein eSCM-System ist eine modular aufgebaute Softwarelösung, die insgesamt als eine 
einheitliche Lösung zu verstehen ist. Es werden Gestaltungs- sowie verschiedene Pla
nungs- und Ausführungsmodule mit unterschiedlichen Funktionen differenziert. Vor 
dem Hintergrund der Unterstützung eines inner- oder überbetrieblichen Logistiknetz
werkes werden diese Module auch als "eSCM-Funktionalität" verstanden. Die einzelnen 
Module sind funktionsorientiert auf verschiedenen Ebenen angesiedelt. Grundsätzlich 
lässt sich der Aufbau von eSCM-Systemen in folgende Ebenen einteilen:93 

92 Quelle: SCM Competenee & Transfer Center, In: www.iml.fhg.de/%7Esem-ete/marktstudie. 
html vom 10.02.02 

93 Vgl. Von Steinaeeker, 1., Kühner, M.: Supply Chain Management - Revolution oder Mode
wort?, In: Lawrenz, O. et al. (2000), S. 42 
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Ebenen und modulare Bestandteile von eSCM-Systemen 

• Supply Chain Design (SCD) 
SCD beinhaltet ein Modul zur Erfassung eines eSupply Chain Modells. 

• Supply Chain Planning (SCP) 
SCP beinhaltet die Planungsmodule von SCM- bzw. APS-Systemen. 

• Supply Chain Execution (SCE) 
SCE beinhaltet Ausführungsmodule, die nicht Module eines SCM-Systems sind, 
sondem durch operative, transaktionsorientierte ERP-Systeme und eBusiness-Front
End-Lösungen wie elektronischen Marktplätzen abgedeckt werden. 

Die Fraunhofer Institute IPAlIML haben hierzu ein eS CM-Modell definiert, welches 
folgend abgebildet und anschlieBend ausführlich erläutert wird. 
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Abb. 4-6: Ebenen und Module von eSCM-Systemen94 

94 In Anlehnung an Quelle: eManager-Spezial des Fraunhofer IPA, Apri12002, S. 15 
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4.4.1.1 Supply Chain Design (SCD) 

Die Designebene, die auch als Konfigurationsebene bezeichnet wird, stelit die benötigten 
Basisinformationen und Restriktionsvorgaben für die untergeordneten Planungs- und 
Ausführungsebenen bereit. Ziel ist ein realitätsnahes eSupply Chain Modell abzubilden 

Strategische Netzwerkgestaltung 

Aufgabe der strategischen Netzwerkgestaltung ist eine auJ3erhalb der operativen und 
taktischen Planung durchgeführte langfristige Gestaltung einer optimalen Logistikkette. 
Ausgerichtet an gemeinsamen Netzwerkzielen sollen mit Hilfe von What-If-Simulatio
nen kostenoptimale Entscheidungen hinsichtlich Tnvestitions-, Verteilungs- und Ratio
nalisierungsmaBnahmen sowie Standortentscheidungen getroffen werden.95 

4.4.1.2 Supp ly Chain Planning (SCP) 

SCP umfasst alle strategischen, taktischen und operativen Planungsmodule zur Steige
rung der Produktivität entlang der gesamten Logistikkette. Realisiert werden diese Pla
nungen durch den Einsatz von APS- bzw. SCM-Systemen (vgl. SCM-Systeme). Bei der 
Implementierung der Planungsmodule ist es rur Unternehmen jedoch nicht zwingend alle 
Module zu integrieren. Oftmals erweist sich der gezielte Einsatz einzelner Module bzw. 
eines Programmpaket als vorteilhaft. Der Module werden folgend vorgestellt:96 

Bedarfsplanung 

Das Modul der Bedarfsplanung befasst sich mit der Prognose der zukünftigen Absatz
und Bedarfsmengen verschiedener Produkte und Produktgruppen, um nachfolgende Pla
nungsstufen an den Bedürfnissen des Marktes auszurichten. Um eine solide Basis für die 
Planung zu gewährleisten, flieBen hierzu neben Absatzzahlen vergangener Perioden ak
tuelle Trendentwicklungen, Marktforschungsdaten, Produktlebenszyklen sowie Fore
casts und geplante VerkaufsfOrderungsmaBnahmen von Abnehmern eino Die groJ3en 
Datenmengen aus unterschiedlichen Quellen werden durch Data Warehouse Technolo
gien aufbereitet, um einen effizienten Zugriff auf die benötigten Daten zu erzielen. 

Netzwerkplanung 

Die Netzwerkplanung unterstützt die optimale Zuordnung vorhandener Kapazitäten in 
der Supply Chain. Durch eine unternehmensbezogene und -übergreifende Grobplanung 

95 Vgl. Pirron, J., Reisch, O. et al.: Werkzeuge der Zukunft, In: Logistik Heute 11/98, S. 62-65 

96 Vgl. Polster, R., Goerke, S.: Strategischer Nutzen des Supply Chain Management, In: Beschaf
fung Aktuell 1/02, S. 28-32 und SCENE SCM-Network des Fraunhofer lAO, In: 
www.scene.iao.fhg.de/scm vom 20.01.02 
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werden alle benõtigten Kapazitäten in der Beschaffung, Produktion und Distribution zur 
Erfiillung der prognostizierten Aufträge abgeglichen. 

Beschaffungsplanung 

Die Beschaffungsplanung ist durch eine enge Verzahnung mit der Bedarfsplanung und 
der Distributionsplanung gekennzeichnet. In der Praxis sind die Module Beschaffungs
planung und Distributionsplanung häufig unter einem Begriff subsumiert. Ziel ist eine 
Optimierung von Beständen durch effiziente Nachschubstrategien entlang einer mehrstu
figen Lagerstruktur der Supply Chain. Teilaspekte sind bestandssteuemde GrõBen, wie 
u.a. dynamische Sicherheitsbestände sowie intensive Bestandsanalysen. Rierzu werden 
Einflussparameter, wie Lagerhaltungskosten und -kapazitäten, Beschaffungs-, Produk
tions- und TransportlosgröBen sowie ServiceleveIs betrachtet. 

Beschaffungsfeinplanung 

Dieses ModuI beinhaltet die Beschaffungsplanung am Iokalen Standort. ZieI ist die Um
setzung der übergeordneten Beschaffungsplanung in der werkseigenen Planung. 

Produktionsplanung 

Aufgabe der Produktionsplanung ist die Erstellung eines abgestimmten Produktionsplans 
hinsichtlich optimaler Kapazitätsauslastung sowie Bestandskosten und den prognosti
zierten Bedarfsmengen und -zeitpunkten aus der Bedarfsplanung. Durch eine simultane 
und engpassorientierte Ressourcenplanung von PersonaI-, Rohstoff-, und Maschinen
kapazitäten werden Produktionsaufträge grob terminiert und auf die Werke verteilt. 

Produktionsfeinplanung 

Die Feinplanung generiert durchführbare, reihenfoIgedeterminierte und optimierte Pro
duktionsaufträge auf Iokaler Werksebene. Aus den Vorgaben der übergeordneten Pro
duktionsplanung, wie grobterminierte Produktionslose und -termine sowie deren Res
sourcenbedarf, werden unter Berücksichtigung der Anlagenstammdaten, Rüstzeiten und 
Maschinenkapazitäten exakte ProduktionsfoIgen ermittelt. 

Distributionsplanung 

Aufgabe dieses ModuIs ist die Planung von Lagerung, Kommissionierung und Vertei
lung von Produkten in Abhängigkeit betrieblicher Einflussfaktoren (Produktions-, 
Bestands-, Lager-, Auftragskapazitäten) und Kunden- und Marktanforderungen. Bei ei
ner mehrstufigen Distributionsstruktur werden alle Lagerstufen als Kundenlager be
trachtet. Die Steuerung der Bestände orientiert sich somit am Pull der nachgelagerten 
Stufe bis hin zum Endkundenbedarf beim RandeI. Vof diesem Hintergrund hat die Dis
tributionsplanung die Aufgabe die einzelnen Nachschubzeitpunkte und die Liefermengen 
zur Wiederauffüllung der Lagerbestände zu bestimmen. Dieses sogenannte (Continious) 
Replenishment Planning wird bereits heute im Rahmen von Efficient Consumer Res-



eSupply Chain Management-Systeme als Erfolgsinstrument 91 

ponse-Strategien (ECR) zwischen Industrie und Handel und bei Vendor Managed 
Inventory (VMI) zwischen Lieferanten und Herstellem angewendet. Taktisehe Entschei
dungsgröBen bieten hierbei die Ergebnisse aus der Bestandsplanung, der Servieelevel
grad, Wiederbeschaffungszeiten sowie optimale Produktions- und TransportlosgröBen. 

Distributionsfeinplanung 

Die Planungsgrundlage der Distributionsfeinplanung sind die Resultate aus der Distribu
tionsplanung. Die Aufgabe des Distributionsfeinplanungsmoduls liegt insbesondere in 
der Gewährleistung einer optimierten Abwicklung der geplanten Transporte entlang der 
Supply Chain. Die Planung fokussiert hierbei auf das Ziel, das richtige Produkt, zum 
richtigen Zeitpunkt, am richtigen Ort in der riehtigen Menge und Qualität (5 r's) unter 
kostenoptimalen Gesichtspunkten zu Verfiigung zu stellen. Teilaspekte sind die Unter
stützung von Efficient Consumer Response- (ECR -) und Vendor Managed Inventory
(VMI-) Strategien sowie Distributionsstrategien wie Just-in-time -Anlieferungen. 

A vailable-to-Promise (ATP) 

Im Vordergrund dieses Moduls steht die Zusieherung von schnellen und zuverlässJichen 
Lieferterminen in Echtzeit. Available-to-Promise-Anwendungen (ATP) ermögJichen 
Warenverfiigbarkeitsprüfungen über alle Lagerstufen durch Schnittstellen zwischen 
SCM-System und den ERP-Systemen aller Partner. Endkunden können somit machbar
keitsgeprüfte Lieferterminzusagen schon bei der Bestellung zugesichert werden. Reali
siert wird dies dureh Optimierungsalgorithmen, die unter Beachtung restriktiver Vorga
ben eingehende Kundenanfragen mit Realtime-Bestands- und ausgelasteten Produk
tionskapazitätsdaten abgleichen. 

Capable-to-Promise (CTP) 

AIs eine Erweiterung der ATP-Anwendungen sind die Capable-to-Promise-Anwendun
gen (CTP) zu verstehen. Sie ermöglichen eine Überprüfung, inwieweit ein Eilauftrag ei
nes Kunden zu einem gewünsehten Liefertermin in die laufende Produktion eingelastet 
oder mittels einer Umplanung der Produktionspläne zugesichert werden kann. 

4.4.1.3 Supply Chain Execution (SCE) 

Funktionen auf der exekutiven Ausfiihrungsebene, wie die Beschaffung von Materialien, 
die Auftragsabwicklung von Bestellungen, die Transport-, Bestands- und Lagersteuerung 
sowie Kontrollaufgaben sind Bestandteile von SCE. Zur Unterstützung und Abwieklung 
der exekutiven Aufgabenbereiche liefert SCE Kommunikations-, Visualisierungs-, 
eBusiness- und eCommeree-Lösungen. Diese transaktionsorientierten Module werden 
über vorhandene ERP-Systeme, ergänzt durch Front-End-Lösungen wie u.a. elektroni
sehe Marktplätze abgedeckt. Zur Steigerung der Reaktionsgeschwindigkeit sowie zur 
visuellen Überwachung aller transaktionsnahen Prozesse wird ein eSupply Chain Moni-
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toring über grafisehe Oberfläehen ennöglieht. Die transaktionsorientierten Module von 
eSCM-Systemen werden folgend erläutert.97 

Controlling 

Die Aufgabe des Controlling ist die Überwaehung der Aktivitäten entIang der eSupply 
Chain, die Meldung von Planabweiehungen sowie das Einleiten notwendiger Korrek
turmaBnahmen über ein eSCM-Monitoring. Diese eSCM-Funktionalität wird jedoeh 
meist in separaten, zum Teil sehr umfangreiehen Management Infonnation Systemen 
(MIS) und Controlling-Subsystemen in Verbindung mit Data Warehouse Teehnologien 
bewältigt, die den Regelkreis der Planung, Durehführung und Kontrolle sehlieBen. 

Auftragsabwicklung 

Aufgabe des Auftragsabwieklung ist die Steuerung, Koordination und Unterstützung der 
Presales-, Sales- und Aftersales-Phase. In der Auftragserfassung dienen neben klassi
sehen Kommunikationskanälen wie Telefon und Fax, die Anbindung von eCommeree
Lösungen, wie Online Shops und elektronisehe Marktplätze ergänzt durch Warenverfüg
barkeitsprüfungen (ATP/CTP) sowie Online-Produktkonfiguratoren (eMass Customiza
tion). Die Vertriebsaktivitäten können hierbei durch eCustomer Relationship Manage
ment-Systeme unterstützt werden. 

Bestandsmanagement 

Die Aufgabe des Bestandsmanagement ist teehnisehe Unterstützung der Besehaffungs
vorgänge durch die Anbindung von eProcurement-Anwendungen über Sehnittstellen zu 
bestehenden ERP-Systemen. Teilaspekte sind die Unterstützung bei der Lieferantenaus
wahl auf elektronisehen Marktplätzen, die Anbindung von eProeurement-Lösungen und 
die Unterstützung von Just-in-time-Besehaffung. Die Besehaffungsvorgänge können 
hierbei durch eSupplier Relationsship-Systeme unterstützt werden. 

Produktionsabwicklung 

Die Produktionsabwieklung besehäftigt sich mit der Umsetzung der Produktionsfeinpla
nung. Konkret sollen die Produktionsaufträge kapazitätsgereeht in die Produkti on ein
gelastet und fertige Aufträge zurüekgemeldet werden. Teilaspekte sind Pull-Produkti on 
(Kanban), PPS-Systeme sowie die automatisehe Betriebsdatenerfassung (BDE). 

Transportabwicklung 

Hierbei handeIt es sich um die teehnisehe Unterstützung der Distributionsvorgänge bzw. 
der Lager- und Transportprozesse durch Warehouse-Systeme. Neben der physischen 

97 Vgl. Studie des Fraunhofer IML im Auftrag des Landes Nordrhein-Westfalen (2000): Logistik 
und E-Commerce Konzepte ftir Ballungszentren, S.65-70 
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Abwicklung von Kundenaufträgen sollen hier insbesondere die Messung von Intransit
beständen ermöglicht sowie Vorgaben aus der Distributionsplanung über Nachschub
strategien realisiert werden. Im eCommerce müssen darüber hinaus Logistikdienstleister 
eingebunden werden, die eine schneile Auslieferung der Waren ermöglichen (eFulfill
ment). Teilaspekte sind die Versandterminierung, Festlegung der Transportrouten und 
Transporteure, Auswahl von Transportmitteln unter Beachtung von Kapazitätsrestriktio
nen sowie die Kontrolle über die Einhaltung des Servicelevels (Servicelevel-Monitoring 
und Sendungsüberwachung durch Tracking & Tracing). 

Datenintegration 

Die Datenintegration ist weniger ein modularer Bestandteil eines eSCM-Systems, son
dern vielmehr die Bezeiehnung ftir die Bereitstellung und Aufbereitung der zur Planung 
benötigten Daten über Data Warehouse Teehnologien und Sehnittstellen zu operativen 
Transaktionssystemen wie ERP. Die Kopplung der ERP-Systeme aller Partner über das 
Internet ermöglicht den erforderlichen echtzeitgetreuen W orkflow zur unternehmens
übergreifenden Steuerung der Logistikkette. Die Vernetzung der eSupply Chain fokus
siert hierbei auf Anbindung und Integration der heterogenen IT -Systeme (Enterprise 
Applieation Integration) zum Austauseh verteilter Informationen. Teilaspekte sind die 
Nutzung von Data Warehouse Teehnologien, Front- und Baek-Integration wie Internet
portale, Intranet- und Extranet-Teehnologien, Elektronisehe Marktplätze sowie ERP
Systeme und Standards im elektronisehen Datenaustauseh, wie u.a. XML. 

Zusammenspiel von SCE und SCP im eSupply Chain Management-System 

Ueferanl Hersleller/Händler Endkunde 

Intemet 

+--- eSCM·System ---+ ..... 1--- eSCM-System ----110> 

Abb. 4-7: Zusammenspiel von SCM-, ERP-Systemen und Front-Ends 



94 Praxisinstrumente fiir eine erfolgreiehe eSCM-Realisierung 

Zum Beispiel wird im Vertriebsmodul des ERP-System ein Auftrag über ein Online
Shop erzeugt (SCE). So wird die Anforderung an die Planungsmodule des APS-Systems 
(SCP) weitergegeben, welches die Verfügbarkeit der bestellten Waren (ATP/CTP) in 
Eehtzeit über die gesamte eSupply Chain hin überprüft, um eine sofortige Liefertermin
zusage an das Vertriebsmodul des ERP-Systems zurüekzumelden. Über die Sehnittstelle 
zur Front-End-Lösung (eShop) kann dieser Liefertermin dem Kunden noeh bei der On
line-Bestellung zugesiehert werden. Das Zusammenspiel zwisehen den Planungssyste
men (APS- bzw. SCM-System) und den Transaktionssystemen (ERP-System und Front
End-Lösungen) im eSCM-System wird in der Abbildung vereinfaeht dargestellt. 

4.5 Data Warehouse Technologien zur Steigerung der 
Dateneffizienz 

Geschäftsprozesse von Unternehmen werden zunehmend dureh die Einbindung von IuK
Technologien digitalisiert abgewickelt. Explosionsartig entstehen dabei einerseits groBe 
Datenmengen in verschiedenen Formaten und andererseits heterogene Systemland
schaften durch die Implementierung versehiedener Insellösungen. Hieraus resultiert der 
Bedarf nach Instrumenten, die eine Konsolidierung und Homogenisierung der verteilten 
Datenmengen vollziehen. Diesen Anforderungen werden sogenannte Data Warehouse 
Technologien gerecht. Ein Data Warehouse bezeichnet gemeinhin ein von operationalen 
Systemen getrenntes Datenbanksystem, in welchem unternehmensweit Daten aus unter
schiedlichen Subsystemen, ergänzt um externe Datenquellen, einheitlieh transformiert, 
archiviert und anwenderorientiert aufbereitet werden.98 Es stellt eine Ansammlung 
strategisch relevanter Unternehmensdaten dar, die periodisch aktualisiert werden, um 
verschiedenen Anwendern (Vertrieb, Einkaut) über Analyseinstrumente wie OLAP und 
Data Mining einen direkten und unkomplizierten Zugriff auf aufbereitete Daten zu er
möglichen. Ziel ist die Optimierung von eSupply Chain weiten Informationsflüssen. 

Komponenten des Data Warehouse (DW) 

• Datenbank (Datenbasis + Metadaten) 
• Transformationsprogramme zur Übernahme der internen und externen Daten 
• Archivierungssysteme zur Datenspeieherung und -abIage 
• Data Marts als Teilbereich des DW f\ir themenspezifisch aufbereitete Daten 

Das Dateninput stellen neben internen Datenquellen aus operativen Systemen (wie u.a. 
ERP-Systemen und elektroniseh generierte Daten aus dem Internetgesehäftsverkehr) 

98 Vgl. Wemer, H. (2000), S. 148 
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exteme Datenquellen (wie z.B. Fremd ERP-Systeme oder Marktforschungsdaten) dar. 
Diese werden, wie in der Abbildung dargestellt, in eine separate Datenbank (Data Ware
house) transferiert und in ein einheitliches Datenformat transformierto Themenspezifi
sche Daten werden verdichtet in Data Marts abgelegt, um jederzeit selektierte und aufbe
reitete Informationen für Analysezwecke (Data Mining) und Reportings (OLAP) verfüg
bar zu halten. Über Schnittstellen zu Back-End-Systemen wie eCRM-, eSCM- oder 
Controlling-Systeme werden diese Daten auch über Direktzugriffe genutzt. 

Dala Wa rehouse - Arch ileklur 

Direktzugrlff 

Meladalen 

Dala 
MarIs 

Analysen (Dala Min ing) Berlehle 
(OLAP) 

Benutzerschmltslelle (Oulpul-Sehichl) 

VerdichlungSSlufe n 

Verdichlungsslufe 2 

Unlernehmenslnlerne Transakllonsdalen und exlerne Dalen 

Abb. 4-8: Die Data Warehouse Architektur 

Nutzenpotenziale des DW für Klein-, Mittel- und Grollbetriebe 

• Einheitliche Datenbasis untemehmens- und funktionsübergreifender Datenbestände 
• Analysen von bisher intransparenten Zusammenhängen (Business Intelligence) 
• Schneller und anwenderfreundlicher Zugriff auf themenspezifische Daten 
• Verbesserte Informationsversorgung für Entscheidungsträger 
• Optimierte Datenquellen für eCRM- und eSCM- und Controlling-Systeme 
• Ad-hoc Analysen zu spezifischen Fragestellungen (Kunden-, Prozessanalysen) 
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Praxisbeispiel: Deutsche Post AG 

Der Expressdienst der Deutschen Post AG hat täglich 10 Millionen Paketversendungen 
zu überwachen. Hierbei werden monatlich rund 5000 Klagen über verlorengegangene 
oder beschädigte Pakete verzeichnet. Aus aBen Vorgängen entsteht eine riesige Daten
menge von ca. 50 Gigabyte pro Monat. Vm jederzeit Informationen über die gesamte 
Prozesskette zu erhalten, wurde ein Data Warehouse-Projekt gestartet, we1ches alle Da
ten (Abrechnung, Verkehrsdaten, AbsatzlUmsatz) aus den operativen DV-Systemen der 
beteiligten Untemehmensbereiche konsolidiert und analysiert. Ziel des Projektes ist es, 
feststellen zu können, warum ein bestimmtes Paket nicht termingerecht angeliefert 
wurde und an welcher Stelle der Prozesskette es hängen geblieben ist. Für den Express
dienst ermöglicht dies Schwachstellen durch redundante Fehler aufdecken zu können 
und diese mittelfristig zu beseitigen. 

4.5.1 Analyseinstrumente des Data Warehouse 

Zur Auswertung und Aufbereitung der im Data Warehouse verwalteten und vorgehalte
nen Datenbestände sind Analysewerkzeuge, wie OLAP und Data-Mining, erforderlich. 
V or dem Hintergrund einer steigenden, intransparenten Datenmenge ermöglichen diese 
Analysetools Beziehungen zwischen den Daten zu erkennen und entscheidungsrelevante 
Geschäftsdaten zu extrahieren. Man spricht in diesem Zusammenhang auch von dem 
Begriff "Business Intelligence", was das Auffinden geschäftsrelevanten Wissens in Form 
von Strukturen und Mustem durch die intelligente Kombination menschlichen Kalküls 
mit modemer Informationstechnologie bezeichnet.99 

4.5.1.1 Online Analytical Processing (OLAP) 

OLAP bezeichnet die Analyse und Aufbereitung von multidimensional aufbereiteten 
Daten. D.h. OLAP ermöglicht die im Data Warehouse oder Data Mart vorliegenden Da
ten hinsichtlich verschiedener Dimensionen zu verdiehten. AIs Dimensionen werden be
triebswirtschaftliche Bezüge wie Regionen, Produkt- und Kundengruppen, Absatz, Ver
triebskanäle oder Deckungsbeiträge verstanden. 100 Zum Beispiel könnten über ein 
Excel-Sheet die Dimensionen Region, Produktgruppe und Zeitraum gegenübergestellt 
werden, um Aussagen über den Erfolg von VerkaufsförderungsmaBnahmen anzustellen. 

Häufig werden die Dimensionen von OLAP-Modellen anhand sogenannter Würfel visu
alisiert. Dieser wird in der folgenden Abbildung dargestellt. 

99 Vgl. Gentseh, P.: Wie aus Daten Wissen wird, In: www.sapinfo.net vom 22.02.02 

lOO Wilde, K.: Data Warehouse, OLAP und Data-Mining, In: Hippner, H. et al. (2001), S. 10 
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Die Wahl der Dimensionen des Würfels stellt somit die Analysekriterien dar, die je naeh 
Fragestellung aufgebroehen oder aggregiert werden. Beispielsweise sind Vergangen
heitsdaten aus ERP-System naeh bestimmten Kriterien mehrdimensional naeh Produkt
gruppen, Regionen und Zeiträumen auswertbar, um sie bei der Bedarfsplanung im SCM
System zu berüeksiehtigen. Zusammenfassend leiten sieh folgende Nutzenpotenziale ab. 

Nutzenpotenziale von OLAP für Klein-, Mittel- und Grollbetriebe 

• Aufdeekung von lnterdependenzen in den Prozessen 
• Einfaehe Darstellung komplexer Saehverhalte 
• Beschleunigung der Analyse- und Reportingerstellung 
• Optionale Verdichtung betriebswirtschaftlieher Bezüge (Umsatz/Region/Zeitraum) 

/ / 
~~ 

Dimension B: 
z.B. Region 

~, ~enSionc : .. .. z.B. Zeitraum 
Dimension A: z.B. Produktgruppe 

Abb. 4-9: Dimensionenmodell des OLAP-Würfels lOI 

4.5.1.2 Data Mining 

Der Begriff des Data Mining beinhaltet eine Vielzahl von Analysemethoden, mit deren 
Hilfe Untemehmen entscheidungsrelevante Informationen aus implizit vorher unbe
kanntem Datenbeständen des Data Warehouse extrahieren können (künstliehe Intelli
genz). Es identifiziert Muster und Interdependenzen zwischen Datengruppen, um Auf-

101 Vgl. Sehmitz, B.: Iuk-Systeme als Bausteine der E-Informationslogistik, In Wannenwetsch, H. 
(a) (2002), S.40 
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schlüsse über Fragestellungen zu ermöglichen wie: Wie ist die Qualität eines Produktes, 
wenn die Rohstoffe von einem bestimmten Lieferanten geliefert und anschlieBend auf 
einer bestimmten Masehine weiterverarbeitet werden? Die Analyseergebnisse sind je
doeh kein Resultat einer einzelnen Abfrage, sondem Ergebnis eines Prozesses, der von 
der Aufgabendefinition, über die Selektion und Bereitstellung selektierter Datenunter
mengen bis hin zur Generierung und Präsentation interessanter Datenmuster reieht. 102 

Analysemethoden von Data Miningt03 

• Klassenbildung: Herausfiltem bestimmter Verhaltenweisen einer Gruppe 
z.B.: Produktpräferenzen beim Online-Shopping 

• Regressionen: Suehe naeh konstanten Werten 
z.B.: Online Besuchsdauer wiederkehrender Besucher 

• Zeitreihen: Auswirkungen der Vergangenheit auf die Zukunft 
z.B.: Auswirkungen von VerkaufsförderungsmaBnahmen 

• Clustering: Kundengruppenzuweisung anhand von bestimmten Merkmale 
z.B.: Zuweisung zu "Englisehe Literaturinteressenten" 

• Assoziation: Analyse von gemeinsam auftretenden Ereignissen 
z.B.: Warenkorbanalysen (gerneinsam gekaufte Produkte) 

• Sequenzierung: Analyse von Assoziationen innerhalb eine s Zeitraumes 
z.B.: Saisonalorientierte Warenkorbanalyse 

4.5.2 Business Warehouse als Datenquelle ftir eSCM
Systeme 

Wird das Data Warehouse Konzept auf eSCM-Systeme übertragen, sprieht man aueh 
von einem Business Warehouse. Die Planungsmodule (SCP) der eSCM-Systeme benöti
gen zur Planung die Daten aus operativen Abwieklungssystemen (SCE) der eSupply 
Chain Partner. Die Aufbereitung der Daten sowie eine einheitliehe Datenbasis bilden 
aufgrund der teilweise heterogenen IT -Systemlandschaften der Partner eine Grundvor
aussetzung. Gerade hierzu eignen sich Business Warehouse Technologien, welche die 
planungsrelevanten Workflowdaten aus den operativen Subsystemen, wie Front-End
Systemen (eMarkets, eShops), ERP-Systemen, Fremd ERP-Systemen der Partner ein
heitlich transformieren, naeh bestimmten Regeln konsolidieren und periodiseh updaten. 

102 Vgl. www.data-mining.de vom 06.02.02 

103 Vgl. Schmitz, B.: Iuk-Systeme als Bausteine der E-Informationslogistik, In Wannenwetsch, H. 
(a) (2002), S. 41 
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Somit beziehen APS- bzw. SCM-Systeme die Daten nicht direkt aus den ERP-Systemen 
sondem greifen auf die aufbereiteten Daten über eine zentrale Datenbank zu. Die Echt
zeitplanung wird hierbei über Live Cache-Technologien realisiert, welche planungsrele
vante Daten im Hauptspeicher aktuell vorhalten. Die beschriebene Systemarchitektur des 
Data Warehouse in Verbindung mit Planungssystemen (Supply Chain Planning) und 
operativen Transaktionssystemen (Supply Chain Excecution) werden in der folgenden 
Abbildung visualisiert. 

(Data-) 
Business
Warehouse 

Produktions
planung 

Strategische Planung 

Bedarfs
planung 

Bestandsplanung Transportplanung 

Datenintegration über Schnittstellen 

Abb. 4-10: Systemarchitektur von eSupply Chain Management-Systemen 

Supply 
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Design 

Supply 
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Planning 

Supply 
Chain 

Execution 
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5. Electronic Procurement 

Der Einbezug der Intemetteehnologie in die Besehaffungsprozesse - Eleetronie Proeu
rement - ist ein wesentlieher und wiehtiger Bestandteil des eSupply Chain Management. 
Obwohl sieh diese Begeisterung fiir die Einsatzmögliehkeiten der Intemetteehnologie 
bei der betriebliehen Leistungserstellung naeh einem nahezu grenzenlosen Optimismus 
in gewissem MaBe relativiert hat, wird die Intemetteehnologie den Wertsehöpfungsbei
trag der Besehaffungsfunktion als Teil des Supply Chain Management naehhaltig stei
gem. 

So ist die Intemetteehnologie in der Lage, die Transparenz und ablauforganisatorisehe 
Effizienz der Besehaffungsprozesse zu steigem. Die Besehaffungsfunktion kann insbe
sondere von operativen Aufgabenstellungen befreit werden und zu einem strategisehen 
Erfolgsfaktor des Untemehmen avaneieren. Die wiehtige strategisehe Aufgabe der Be
sehaffungsfunktion wird daher in Zukunft u.a. die untemehmensinteme sowie 
-übergreifende Koordination von Forsehungs- und Entwieklungs- sowie Produktionsak
tivitäten sein. Die Besehaffungsfunktion nimmt demzufolge zunehmend die Funktion 
eines Sehnittstellenmanagement wahr. Eleetronie Proeurement kann in hohem MaBe 
dazu beitragen, eine untemehmensübergreifende Wertsehöpfungskette, die Lieferanten, 
Vorlieferenten, Untemehmen und Abnehmer umfasst, endlich in die Tat - sprich in die 
untemehmerische Praxis - umzusetzen. Die Intemettechnologie ist die Basis für die 
Etablierung eines wirklichen elektronischen Supp ly Chain Management. 

Vor diesem Hintergrund wird zunäehst Electronic Proeurement als wichtiger Teil der 
elektronischen Supply Chain dargestellt. Dann werden die mit Electronic Procurement 
verbunden Vorteile besehrieben. AnschlieBend wird auf die Grundlagen von Electronic 
Procurernent eingegangen. Darauf folgend werden die Einsatz- und Anwendungsgebiete 
von Electronic Proeurement dargestellt. Dabei wird sowohl auf den strategischen als 
auch auf den operativen Bereich der Beschaffung eingegangen. AbschlieBend werden 
Aspekte des elektronischen Supplier Relationship Management angesprochen. 

5.1 Electronic Procurernent als Teil des 
elektronischen Supply Chain Management 

Supply Chain Management ist das aktiven Managen der Supply Chain (Versorgungs
kette) eines Untemehmens mit dem Ziel, die Märkte bzw. die Kunden entsprechend ih
ren Wünschen mit attraktiven Waren und Dienstleistungen zu versorgen und dadurch 
den Untemehmenserfolg zu steigem. Eine typische Supply Chain umfasst 
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• Hersteller/Rohstoffproduzenten, 
• Lieferanten und Vorlieferanten, 
• das eigene Unternehmen, 
• Zwischenhändler in Form des GroB- oder Einzelhandels sowie 
• Endkunden. 

Innerhalb dieser Supp ly Chain werden sowohl Waren und Dienstleistungen als auch 
Informations- und Geldströme gemanagt. Abb. 5-1 steIIt die Supply Chain grafisch dar. 

~,-______ ~B~e=S~C~ha=ffU~ng~ ________ ~ 

< Informationsströme > 
~~~~~~~~~~~ < Güler und Dienstleistungen > 

< Geldströme > 
Abb. 5-1: Supply Chain Management 

Eine effiziente Supply Chain ist ein wichtiger Wettbewerbsfaktor und Basis von nach
haltigen Konkurrenzvorteilen. Oft kann aber die optimale Ausgestaltung der Supply 
Chain in der Unternehmenspraxis nicht beobachtet werden. Eine mögliche Ursache einer 
ineffiziente Supply Chain Iiegt oft im Bereich der Beschaffung begründet. Probleme wie 

• eine unübersichtliche Lieferantenbasis, 
• die mangelnde Abstimmung von Beschaffungsaktivitäten innerhalb des Unterneh

mens oder 
• kostenintensive und langwierige Beschaffungsprozesse 

verhindern Kostensenkungen und Effizienzsteigerungen ftir das Gesamtunternehmen. 
Die Nutzung von Electronic Procurement bietet wirkungsvolle Möglichkeiten, die tradi
tionelle Wertschöpfungskette in ein elektronisch basiertes unternehmensübergreifendes 
Wertschöpfungsnetz, d. h. eine effiziente elektronisehe Supply Chain, zu transformieren. 
Die elektronisehe Vernetzung der Supply Chain Akteure bewirkt 

• die Prozessoptimierung der Beschaffungsaktivitäten, 
• die Transparenzsteigerung innerhalb Beschaffungskette, 
• den kostengünstigen und aktuellen Informationsaustausch, 
• schnelles Feed back über veränderte Kundenbedürfnisse und Geschäftsprozesse, 
• verbesserte Planungs-, Koordinations- und Kontrollmöglichkeiten sowie 
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• die engere Verbindung zwischen dem Unternehmen und seinen Lieferanten und Vor
lieferanten. 

Die Effekte einer optimierten elektronischen Supply Chain bestehen in 104 

• Reduktionen von Prozess-, der Lagerhaltungs- und Betriebskosten, 
• Zeitersparnis bei der Auftragsabwicklung 
• Erhöhung der Kundenzufriedenheit und 
• Verbesserung des Frühwarnsystems. 

5.2 V orteile von Electronic Procurement 

Die Anwendung und Nutzung von Electronic Procurement ist mit umfangreichen Vortei
len fur die beschaffenden Unternehmen verbunden. 105 Dies verdeutlichen auch Beispiele 
aus der Unternehmenspraxis: 

• DaimlerChrysler hat im Jahr 2001 in über 510 Online-Bieteverfahren neben 
Materialkosteneinsparungen, Prozesskostensenkungen die Durchlaufzeiten im Ein
kauf um bis zu 80% reduzieren. Durch Desktop Purchasing Systeme erwartet man 
weitere Prozesskostensenkungen um 50%. 

• General Electric spart jährlich 600 Mio. $ ein, da 30% der Beschaffung online abge
wickelt werden; 

• das Electronic Procurement-System von IBM brachte in den ersten beiden Jahren der 
Anwendung Einsparungen in Höhe von 6,5 Mrd. $; 

• Glaxo SmithKline konnte die Einstandspreise für Rohstoffe und Dienstleistungen 
mittels Online-Auktionen um 12% senken; 

• SAP senkte die durchschnittlichen Kosten für eme Beschaffungstransaktion von 
166 € auf29,6 € 

Ein Nutzen von Electronic Procurement ergibt sich dabei sowohl für den operativen als 
auch für den strategischen Bereich der Beschaffung. Abb. 5-2 stelIt die Nutzenpotenziale 
von Electronic Procurement im Überblick dar. 

104 vgl. Schinzer 1999, S. 858 

105 vgl. Wannenwetsch 2002, S. 7ff. 
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Im folgenden Abschnitt wird auf die Grundlagen von Electronic Procurernent eingegan
gen_ Dazu wird 

• der Begriff Electronic Procurernent definiert, 
• gezeigt, welche Bedeutung dern Electronic Procurernent bereits in der Unterneh

rnenspraxis zukornrnt und 
• dargestellt, ftir welche Arten von Beschaffungsobjekten sich Electronic Procurernent 

grundsätzlich eignet. 

5.3.1 Definition von Electronic Procurement 

Die Entstehung des Begriffes Electronic Procurernent ist eng mit den Entwicklungen der 
rnodernen Informations- und Kornrnunikationstechnologie verbunden. Hierunter fallen 
beispielsweise auch die bereits seit den 70er Jahren existenten EDI-Verbindungen. Über 
diese schon als traditionell zu bezeichnenden Formen der elektronischen Zusarnrnenar
beit ist Electronic Procurernent insbesondere mit dern Internet und den darnit in direkter 
Verbindung stehenden Technologien verquickt. So ist es vor allern die Internettechnolo-
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gie, die die überproportionalen Entwicklungssprünge im Rahmen des eSupply Chain 
Management erst ermöglicht. Aus diesem Grund wird Electronic Procurement an dieser 
Stelle als 

• die Nutzung der Internettechnologie 
• zur Unterstützung beschaffungsbezogener Aktivitäten definiert. 

Als wichtige Technologien gelten vor allem das World Wide Web (WWW) und die 
E-Mail-Technologie, die das Entstehen von Electronic Procurement wesendich unter
stützt und beschleunigt haben. 1 06 Wichtige Bestandteile von Electronic Procurement 
sind 

• elektronische Beschaffungsmarktforschung, 
• elektronische Marktplätze, 
• virtuelle Agenten, 
• elektronisches Wissensmanagement durch Internet und Intranet, 
• Beschaffungsmarketing im Internet, 
• elektronisches Supplier Relationship Management sowie 
• Desktop Purchasing Systeme. 

5.3.2 Bedeutung von Electronic Procurement 

Der Meinung vieler Beschaffungsmanager folgend ist der Einsatz des Internet für Be
schaffungsaktivitäten bereits beschlossene Sache. Es stelit sich demzufolge nicht mehr 
die Frage, ob das Internet in der Beschaffung eingesetzt wird, sondern wie die konkrete 
Unterstützung aussieht. Dass die elektronische Beschaffung schon bereits jetzt in der 
Unternehmenspraxis von sehr hoher Bedeutung ist, zeigen auch die bereits über elektro
nische Verbindungen abgewickelten Beschaffungsvolumina. Abb. 5-3 stelit die Bedeu
tung von Electronic Procurement grafisch dar. 107 

So prognostiziert die Gartner Group einen weltweiten Online-Umsatz von 1.900 Milliar
den US$ im Bereich Business-to-Business (B2B) für das Jahr 2002. Dieser wird voraus
sichtlich bis zum Jahr 2005 auf 8.500 Milliarden USS angewachsen sein. Über diese 
global e Betrachtung hinaus, erreicht das Online Beschaffungsvolumen auch für einzelne 
Unternehmen eine nicht unbeachtliche Höhe. So hat die DaimlerChrysler AG im Jahr 
200 lein Einkaufsvolumen via Electronic Procurement abgewickelt. Dies entspricht ca. 
einem Drittel des Beschaffungsvolumens, das der globale Automobilkonzern in neu ab
geschlossenen Lieferverträgen vergeben hat. 

106 vgl. Kleineicken 2002a, S. 22f. 
107 vgl. ECIN 2001 
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Abb. 5-3: Bedeutung von Electronic Procurement 

5.3.3 Beschaffungsobjekte im Electronic Procurement 

Die Nutzungsmöglichkeiten von Electronic Procurement werden wesentlich durch die 
Eigenschaften der Beschaffungsobjekte bestimmt. Grundsätzlich bieten sich insbeson
dere Beschaffungsobjekte mit folgenden Eigenschaften für die Nutzung von Electronic 
Procurement an I 08 

• geringe Erklärungsbedürftigkeit, 
• hohe Standardisierbarkeit, 
• hohe Beschaffungsprozesskosten, 
• grol3e Bestellvolumina, 
• geringer Materialwert und 
• geringe strategische Bedeutung für das Unternehmen 

108 vgl. Kleineicken 2002b, S. 45ff. 
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Eleetronie Proeurernent bietet sieh daher vor alIern für die Besehaffung von C-Gütern 
an. AIs Beispiele können genannt werden 

• Büroartikel 
• Werkzeuge 
• Dienstreisen oder 
• IT -Zubehör. 

Hier wird insbesondere der Bereieh der operativen Besehaffung angesproehen. Besehaf
fungsprozesse in diesern Bereieh können volIständig elektroniseh abgewiekelt werden. 
Der wesendiehe Vorteil der Besehaffung von C-Gütern dureh Eleetronie Proeurernent 
liegt in einer günstigeren Gestaltung des Verhältnisses von Besehaffungsprozesskosten 
und wertrnäJ3igern Anteil der C-Güter am Besehaffungsobjektvolumen. Abb. 5-4 stelIt 
Eleetronie-Proeurernent-fähige Besehaffungsobjekte grafiseh dar. 109 
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Abb. 5-4: Eleetronie-Proeurernent-fähige Besehaffungsobjekte 

109 vgl. Kleineicken 2002b, S. 47 
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Auch bei der Beschaffung von komplexen, hochwertigen und/oder strategisch wichtigen 
Gütern kann Electronic Procurement eingesetzt werden. Für diese Beschaffungsobjekte 
können 

• durch die elektronische Beschaffungsmarktforschung eine intensive Marktanalyse 
und Marktbeobachtung durchgeftihrt werden, 

• auf elektronischen Marktplätzen Preise und die Konditionen sorgfältig verglichen 
und verhandelt werden sowie 

• durch Beschaffungsmarketing im Internet oder elektronisches Supplier Relationship 
Management zuverlässige und leistungsfähige Lieferanten gefunden und ausgewählt 
werden. 

Abb. 5-5 zeigt, welche Beschaffungsobjekte bereits in der Praxis mittels Electronic 
Procurement beschafft werden. 110 
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Abb. 5-5: Beschaffungsobjekte von Electronic Procurement 

110 vgl. KPMG Consulting AG 2001, S. 8 
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5.4 Electronic Procurement in der strategischen 
Beschaffung 

Electronic Procurement bietet die Möglichkeit, die Effektivität und die Effizienz der 
strategischen Beschaffungstätigkeit nachhaltig zu steigern. Dieses geschieht überwie
gend durch die Schaffung elektronischer Verbindung zwischen den Marktpartner sowie 
die elektronisehe Unterstützung der Transaktionsprozesse. 

5.4.l Marktforschung im Internet 

Der Umgang mit dem immaterielIen Produktionsfaktor "Information" ist ein Kriterium, 
an dem erfolgreiche von nicht erfolgreichen Unternehmen unterschieden werden können. 
Nur diejenigen Unternehmen, die es verstehen, Informationen auf effizientem Wege zu 
beschaffen, verarbeiten, auszuwerten und zeitgereicht an die Entscheidungsträger im 
Unternehmen zu distributieren, sind langfristig in der Lage, sich im Wettbewerb erfolg
reich gegenüber den Konkurrenten zu platzieren. Der Beschaffungsmarktforschung - als 
ein wesentliches Element der informationsbezogenen Supply Chain - kommen u.a. fol
gende Aufgaben zu: 111 

• Bestimmung des Informationsbedarfs, 
• Informationssuche sowie 
• Informationsautbereitung. 

Zielsetzung der Beschaffungsmarktforschung ist die Erhöhung der Markttransparenz. 
Durch Electronic Procurement kann das beschaffende Unternehmen neue Informations
möglichkeiten erschlieBen. Dies geschieht durch die Nutzung des Internet fiir die Be
schaffungsmarktforschung. Das Internet bietet sich aufgrund seiner hohen Informations
dichte sowie der permanenten und nahezu kostenlosen Zugriffsmöglichkeiten als wir
kungsvolles Recherchemedium an. Der Suchraum der Beschaffungsmarktforschung 
kann - in Abhängigkeit von den Produktcharakteristika - international ausgeweitet wer
den. 

• Zum einen kann ein direkter Zugriff auf die Internetpräsenzen von Lieferanten bzw. 
Herstellern erfolgen. Informationen über Lieferanten und deren aktuelIe Lieferpro
gramme können schnelI beschafft werden. 

• Zudem können in einem strategischen Kontext proaktiv Marktkenntnisse aufgebaut, 
Markttrends erkannt und anschlieBend bewertet werden. 

III vgl. Hammann/Lohrberg 1986, S. 73f.; Melzer-Ridinger 1994, S. 29f. 
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• Zum anderen können Dienstleister im Internet genutzt werden, die Markt
forschungstätigkeiten des beschaffenden Unternehmens erleichtern und/oder ergän
zen. Dabei ist einerseits an redaktionell bearbeitete Internetseiten zu denken, die 
Beschaffungsmarktinformationen (in der Regel kostenlos) anbieten. Informationen 
werden hier bereits in strukturierter und themenspezifischer Form angeboten. An
dererseits können Suchdienste zur effizienten Suche nach Lieferanten und Herstellern 
in Anspruch genommen werden. 

Ein Unternehmen, das sowohl qualitative und quantitative Beschaffungsmarktinforma
tionen als auch umfangreiche Firmenverzeichnisse bereitstellt, ist Beschaffungswelt.de. 
So kooperiert Beschaffungswelt.de u.a. mit den renommierten Unternehmen WLW, 
EUROPAGES, TREM und YellowMap. Abb. 5-6 stellt Suchmaske der Firmendaten
bank dar. 1 12 
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Abb. 5-6: Lieferantendatenbank von Beschaffungswelt.de 

I 12 vgl. Beschaffungswelt.de 2002 
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Die Lieferantendatenbank hat u.a. folgende Eigenschaften und Vorteile: 

• Beschaffenden Unternehmen wird die Möglichkeit eines Direktzugriffs auf eine Fir
mendatenbank mit ca. 70.000 Lieferanten gegeben, ohne die Suchanfrage mehrmals 
eingeben zu müssen. 

• Es besteht die Recherchemöglichkeit in vier Firmendatenbanken gleichzeitig. 

• Zudem kann die genaue Position von möglichen Lieferanten bzw. Herstellern durch 
eine Verbindung zu YellowMap online angezeigt werden. 

• Es können unternehmensindividuelle Anfragelisten ersteIlt, Firmen nach GröBe und 
Standort ausgewähIt sowie Sammelanfragen per E-Mail an diese gerichtet werden. 

5.4.2 Elektronische Marktplätze 

Elektronisehe Marktplätze sind 

• virtuelle arte im Internet, 
• an denen einer Vielzahl von Anbietern und Nachfragern die Möglichkeit gegeben 

wird, 
• Geschäftstransaktionen vorzubereiten und teilweise bzw. vollständig durchzuführen. 

Elektronisehe Marktplätze sind für das beschaffende Unternehmen in der Regel mit 
Einstandspreisreduktionen für Beschaffungsobjekte sowie Effizienzsteigerungen bezüg
lich des Beschaffungsprozesses verbunden. Darüber hinaus werden die elektronischen 
Marktplätze auch zunehmend genutzt, um auf elektronischem Wege zu kooperieren und 
die Marktplätze zu elektronischen Wertschöpfungsnetzwerken auszubauen. 

5.4.2.1 Funktionen von elektronischen Marktplätzen 

Grundsätzlich können auf elektronischen Marktplätzen u.a. 113 

• Lieferanten gesucht werden, 
• Produktinformationen gesammeIt werden, 
• Branchentrends erkundet werden, 
• Bedarfe ausgeschrieben werden, 
• über Preise und Lieferkonditionen verhandeIt werden, 
• mit Lieferanten gemeinsam Produkte konzipiert und weiterentwickelt werden, 
• Bezahlungen durch geführt werden. 

113 vgl. Bogaschewsky/Müller 2000, S. IOff.; Picot/Reichwald/Wigand 2001, S. 340ff.; Wirtz 
200 I, S. 331 ff. 
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5.4.2.2 Systematisierung von elektronischen Marktplätzen 

Das Spektrum von im Internet präsenten Marktplätzen ist vieWiltig. Zur Unterscheidung 
von elektronischen Marktplätzen bieten sich u.a. die Kriterien 

• Ausrichtung, 
• Zugang und 
• Transaktionsmechanismen 

an. Abb. 5-7 steIIt diese Systematisierung der Marktplätze grafisch dar. 
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I 

I I 

Ausrichtung I Horizontale Marktplätze I I Vertikale Marktplätze I 
I I 
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Abb. 5-7: Systematisierung von elektronischen Marktplätzen 

5.4.2.3 Ausrichtung von elektronischen Marktplätzen 

Hinsichtlich der Ausrichtung von elektronischen Marktplätzen kann zwischen horizon
tal en und vertikalen Marktplätzen unterschieden werden. 

• Horizontale Marktplätze bieten ein Sortiment von Waren und Dienstleistungen an, 
das von Unternehmen unabhängig von deren Branche nachgefragt wird. AIs Bei
spiele können Sicherheitsdienstleistungen, Büromöbel oder Hygieneartikel genannt 
werden. Vertikale Marktplätze beschränken sich demgegenüber auf den Bedarf einer 
oder weniger Branchen. 

• Vertikale Marktplätze existieren beispielsweise im Elektroniksektor (VirtuaIChip
Exchange, WireScout), im Bereich (gebrauchter) Anlagegüter (Dovebid, Golndustry) 
oder in der Chemiebranche (CheMatch, ChemConnect). 
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5.4.2.4 Zugang zu elektronischen Marktplätzen 

Offene und geschlossene Marktplätze unterseheiden sich durch die Form des Zugangs 
ftir die Anbieter und Nachfrager. 

• Offene Marktplätze stehen grundsätzlieh (teilweise nach einer vorherigen Registrie
rung und/oder Bonitätsprufung) allen Teilnehmern offen. 

• Geschlossene Marktplätze schränken die Zahl der Teilnehmer aufgrund unterneh
menspolitischer Grunde eino 

5.4.2.5 Transaktionsmechanismus von elektronischen Marktplätzen 

Unabhängig von der Ausrichtung und der Art des Zugangs sind die verwendeten Trans
aktionsmechanismen der Marktplätze. Grundsätzlich wird hier zwischen 

• Ausschreibungen, 
• Schwarzen Brettern, 
• Auktionen und 
• elektronischen Katalogen unterschieden. 

Dabei kann auf einem Marktplatz nur ein Handelsmechanismus angewendet werden oder 
aber mehre Handelsmechanismen werden nebeneinander, je nach Wunsch der Nutzer 
und der Art der gesuchten bzw. angebotenen Beschaffungsobjekte, etabliert. 

• Im Rahmen einer Ausschreibung kann das beschaffende Unternehmen die gewünseh
ten Beschaffungsobjekte publizieren. Diese Nachfrage wird entweder aHen Markt
platzteilnehmern oder einer vorab definierten Auswahl zugänglich gemaeht. Herstel
ler oder Lieferanten werden über neue Ausschreibungen in der Regel elektroniseh 
benachrichtigt. 

• Schwarze Bretter eigenen sich demgegenüber eher fiir nicht standardisierte Besehaf
fungsobjekte. Deren Spezifikationen werden - ähnlieh den Anzeigen in Fachzeit
schriften - nach Rubriken geordnet und an einer elektronische Pinwand inseriert. Je 
nach Wunsch des beschaffenden Unternehmens können HersteHer und Lieferanten 
auf RFQs (Request for Quotations), RFPs (Request for Proposa!) oder RFIs (Request 
for Information) antworten. 

• Bei Auktionen handeit es sich um einen zeitlich sowie oft in der Zahl der Teilnehmer 
begrenzten Transaktionsmechanismus. Bei den lieferantenseitigen Auktionen werden 
in der Regel Standardprodukte, Übersehussproduktionen oder Restbestände seitens 
der Lieferanten bzw. HersteHer angeboten. Demgegenüber schreiben bei nachfrager
seitigen Auktionen bzw. Reverse Auctions die beschaffenden Unternehmen ihren Be-
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darf auf dem Marktplatz aus. Abb. 5-8 zeigt die Phasen der Vorbereitung emer 
Reverse Auction. 114 
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Abb. 5-8: Vorbereitungsphasen einer Reverse Auction 

• Zunächst werden die gesuchten Eigenschaften wie Menge, Qualität und Lieferkondi
tionen der Beschaffungsobjekte genau spezifiziert. AnschlieBend werden mögliche 
Lieferquellen im Rahmen einer Vorauswahl kontaktiert. Interessierte Lieferanten 
werden anschlieBend zu einer Teilnahme an der Reverse Auction eingeladen. Inner
halb eines vorher festgelegten Zeitraumes haben die Lieferanten Zeit, ihre Angebote 
abzugeben und den Auftrag zu "ersteigem". Abb. 5-9 zeigt den Verlauf einer 
Reverse Auction. 

114 vgl. Wildemann 2001, S. 121 
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Abb. 5-9: Verlauf einer Reverse Auction 

• Hinsichtlich des Preisfindungsprozesses von Auktionen allgemein kann u.a. zwi
schen der Englischen Auktion, der Holländischen Auktion und der Höchstpreisauk
tion unterschieden werden. Der Bietprozess der Englischen Auktion wird durch die 
Abgabe eines Mindestgebotes begonnen und sukzessive durch die Bieter gesteigert 
(bei der Reverse Auction gesenkt). Jeder Bieter hat dabei die Möglichkeit mehrfach 
zu bieten. Englische Auktionen enden in der Regel nach Ablauf eines festgelegten 
Zeitraumes. Die Höhe des Preises wird vom Höchstgebot (bei der Reverse Auction 
Niedrigstgebot) bestimmt. Die Holländische Auktion startet mit einem sehr hohen 
Preis ftir das Versteigerungsobjekt. Dieser wird kontinuierlich reduziert. Es erhält der 
Bieter den Zuschlag, der den Preis als erster akzeptiert. Bei der Höchstpreisauktion 
wird dem Inhaber des Versteigerungsgutes seitens der Auktionsteilnehmer ein ge
heimes Angebot übermittelt. Nach Ablauf der Auktion werden diese Gebote zeit
gleich geöffnet. Das höchste (im Falle der Reverse Auction das niedrigste) Angebot 
erhält den Zuschlag und bestimmt folglich den Preis. Der Mischkonzem General 
Electric nutzt Online Auktionen bereits in groBem Umfang. So wurden im Jahr 2000 
bereits Online Auktionen mit einem Volumen von 6,4 Milliarden US$ durchgeftihrt. 
Für das Jahr 2001 wurde ein Volumen von 15 Milliarden US$ angestrebt (vgl. 
Schmidt 2001, S. 29). Den optimierten Prozessablauf einer Auktion auf einem elek
tronischen Marktplatz verdeutlicht Abb. 5-10. 
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Traditioneller Ablauf 

-----------------v-----------------~ 

Ablauf einer Online Auction 

Abb. 5-10: Prozessablauf einer Online Auktion 

Senkung von Prozesskoslen 
Redukllon der Prozesszeil 

• Der elektronische Katalog ähnelt dem traditionellen papierbasierten Katalog. Aller
dings ist die Leistungsfahigkeit des elektronischen Kataloges wesentlich erweitert. Er 
bietet die Möglichkeit, Produkte entlang von Produkthierarchien oder durch Eingabe 
von Artikelnamen, Lieferantennamen oder Artikelnummem zu suchen. Neben text
basierten Infonnationen und grafischen Abbildungen ist der elektronische Katalog 
auch fahig, Detailinfonnationen über Beschaffungsobjekte in Fonn von Audio- und 
Videosequenzen aufzunehmen und darzustellen. 

5.4.2.6 Auswahl von elektronischen Marktplätzen 

Die Zahl elektronischer Marktplätze steigt pennanent und ihre Ausgestaltung und ihre 
Funktionen werden zunehmend unübersichtlich. Aber nur die Nutzung eines Marktplat
zes, der optimal auf die Bedürfnisse des beschaffenden Untemehmens abgestimmt ist, 
kann das maximal mögliche Vorteilspotenziale entfalten. Abb. 5-11 zeigt Selektions
kriterien, die bei der Auswahl eines elektronischen Marktplatzes berücksichtigt werden 
sollten. 115 

5.4.3 Virtuelle Agenten 

Bei den sogenannten virtuellen Agenten handeit es sich um Softwareprogramme, die 
aufgrund ihrer Intelligenz in der Lage sind, durch einen Nutzer definierte Aufgaben au
tonom auszuftihren und situationsspezifisch zu handeln. 116 Virtuelle Agenten sind dabei 
i.d.R. Bestandteile komplexer computerbasierter Beschaffungssysteme. Die virtuellen 
Agenten sind im Internet tätig und übemehmen in der Regel die Suche nach durch den 

115 vgl. auch Peters 2002, S. 49 

116 vgl. im Folgenden Malone/ Yates/Benjamin 1987, S. 496f.; Bogaschewsky 1999, S. 20; Boga
schewsky/Kracke 1999, S. 116; HammlBrenner 1999, S. 144f.; Müller 1999, S. 228 
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Beschaffer spezifizierten Beschaffungsmarkt-, Absatzmarkt- oder Lieferanteninforma
tionen. 

Die virtuellen Agenten sind dabei fähig, 

• bestimmte Informationsquellen im Internet aufzuspüren, 
• aus diesen Quellen die fiir den Benutzer relevanten Informationen herauszufiltern 

und 
• gefundene Informationen in übersichtlicher Form darzustellen. 

Selektionskriterium 0 
Phase des Besehaffungsprozesses D Informationsphase 

D Vereinbarungsphase 
D Transaktionsphase 
D Servieephase 

Besehaffungsobjekt D C-Güter 
D A-/B-Güter 

Ausrichtung des Marktplatzes D horizontal/branehenübergreifend 
D vertikal/branehenspezifiseh 

Zugang zum Marktplatz D offen 
D geschlossen 

Transaktionsmeehanismus D Aussehreibung 
D Sehwarzes Brett 
D Auktion 
D Katalog 

Gebührenmodell D Fixe Gebühren 
D Nutzungsabhängige Gebühren 
D Anteil an Transaktionsvolumen oder Einsparungen 
D Finanzierung über Dienstleistungen 
D Finanzierung über Werbung 
D Finanzierung über Datenverkauf 

Abhängigkeit D neutraler Marktplatzbelreiber 
D von bestimmten Unternehmen etabliertldominiert 

Sonstige Kriterien D Teilnahme von Servicedienstleistern 
D Teilnahme von Logistikdienstleistern 
D Angebol von Value Added Serviees 
D Anzahl der Teilnehmer 

Abb. 5-11: Selektionskriterien fiir elektronische Marktplätze 
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Sie erhöhen die Effektivität des Beschaffungsmanagers bei der Informationssuche, in
dem sie selbständig die Preise fiir bestimmte Beschaffungsobjekte beobachten und im 
Fall von Limitüberschreitungen Nachrichten an die Nutzer senden. Zudem können vir
tuelle Agenten den Beschaffer bei Beschaffungstransaktionen unterstützen. Sie können 
bestimmte Transaktionen wie Preisverhandlungen selbstständig ausfiihren und überwa
chen. Es gilt aber zu betonen, dass es sich bei intelligenten Agenten in der Praxis mo
mentan noch um sehr einfache Systeme handelt, deren Einsatzmöglichkeiten begrenzt 
sind. Erst in Zukunft wird sich deren Anwendungs- und Wirkungspotenzial durch Wei
terentwicklungen wesentlich erhöhen. 

5.4.4 Wissensmanagement durch Intranet und Internet 

Ein permanenter Wissensaustausch innerhalb des Unternehmens und mit externen Part
ner ist eine wesentliche Voraussetzung fiir den Leistungserstellungsprozess eines Unter
nehmens und eines effektiven elektronischen Supply Chain Management. Das Wissens
management der Beschaffungsfunktion wird durch Electronic Procurement wesentlich 
erleichtert: 117 

• durch die Nutzung eines Intranets kann der Wissensaustausch zwischen den Beschaf
fungsmitarbeiter erfolgen, die dabei auch weltweit verteilt angesiedelt sein können. 

• ein Informations- und Wissensaustausch zwischen der Beschaffungsfunktion und 
anderen Funktionsbereichen des Unternehmens wie z.B. der Forschungs- und Ent
wicklungsabteilung oder der Produktion ist möglich. 

• das Internet und die E-Mail-Technologie können genutzt werden, um mit regionalen, 
nationalen und internationalen Zulieferern zu kommunizieren und Aktivitäten abzu
stimmen. 

• durch das Internet und das Intranet können Informationen schnell und kostengünstig 
distributiert werden. 

Den Beschaffungsmitarbeitern können relevante Informationen im Intranet zum selbst
ständigen und eigenverantwortlichen Abruf bereitgestellt werden. Die Administration 
der Informationen und deren Verteilungsaufwand wird aufgrund der Substitution papier
basierter Medien durch elektronisehe Medien erheblich reduziert. Der Zugriff auf die 
zentral vorgehalten Informationen kann dezentral durch den einzelnen Mitarbeiter in 
Abhängigkeit von dessen zeitlichen Präferenzen erfolgen. Tabelle 5-1 nennt beispielhaft 

117 vgl. Köglmayr et al. 1999, S. 305; Bogaschewsky 1999, S. 21; Bogaschewsky/Kracke 1999, 
S. 59f.; 83f.; 144 ff.; Strub 1999, S. 71; Dolmetsch 2000, S. 224 
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einige Inhalte bzw. Informationen, die im Intranet für die Mitarbeiter der Beschaffung 
bzw. des Gesamtunternehmens hinterlegt werden können. 

Brancheninformationen 

Me zahlen in der Be chaffung 

Ge etze, Richtlinien, Ver rdnungen und 
Anweisungen 

Licferanlenb wcrtungen 

Umweltinformationen 

chulungsangebole/ chulungsunterlagen 

Tabelle 5-1: Beschaffungsinformationen im Intranet 

Neben der Verteilung von beschaffungsrelevanten Informationen innerhalb der Beschaf
fungsfunktion bzw. innerhaIb des Unternehmens können auch externen Unternehmen 
Informationen durch E-Mails an Lieferanten (eIektronischer Lieferanten-NewsIetter) 
oder die TeiInahme an eIektronischen Diskussionsgruppen zu Themengebieten der Be
schaffung zugänglich gemacht werden. Zur VerteiIung von Geschäftsdokurnenten will 
auch die DaimIerChrysIer AG die moderne Informations- und Kommunikationstechno
logie nutzen. So will das Unternehmen bis Ende des Jahres 2002 1.500 Geschäftspartner 
an das elektronisehe Dokumentenaustauschsystem "E-Docs" anbinden und darüber ca. 
500.000 Dokumentensendungen abwickeIn. 

5.4.5 Beschaffungsmarketing im Internet 

Die MultimediaIität sowie die permanente Präsenz des Internet kann von dem beschaf
fenden Unternehmen genutzt werden, um Beschaffungsmarketingaktivitäten zeit- und 
kosteneffizient durchzuführen. So können im Internet Informationen über die Beschaf
fungsfunktion des Unternehmens bereitgestellt werden. Dies geschieht durch die EtabIie
rung einer Beschaffungs-Homepage, d.h. einer eigenen Präsenz der Beschaffungsfunk
tion im Internet. 

Durch die Beschaffungs-Homepage werden die Unternehmen in die Lage versetzt, ihre 
Beschaffungsfunktion einem breiten Spektrum an potentiellen Lieferanten sowie anderen 
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Stakeholdern der Beschaffung als einen potentiellen und attraktiven Transaktionspartner 
darzustellen. Die besonderen Vorteile der Beschaffungs-Homepage ergeben sich haupt
sächlich aus der nahezu kostenlosen Bereitstellung von Informationen bezüglich der Be
schaffungsfunktion im allgemeinen und der benötigen Beschaffungsobjekte im besonde
ren. Zudem kann der Prozess einer ersten Kontaktaufnahme eines neuen Lieferanten bis 
zu dessen Etablierung als permanentem Lieferant durch die Elimination von manuellen 
Prozessschnittstellen sowie der elektronischen Unterstützung der Informationsaus
tauschprozesse deutlich schneller erfolgen. 

Diese Vorteile haben bereits eine Vielzahl von Unternehmen erkannt. So sind u.a. die 
Volkswagengruppe, Sony, Stiil, Toshiba, Preussen Elektra, Merck, Deutz, Mannesmann 
VDO oder BMW mit einer eigenen Seite für die Beschaffung im Internet vertreten. 

Die Umsetzung dieser Vorteile wird durch eine entsprechende Strukturierung der 
Beschaffungs-Homepage erreicht. Die Beschaffungs-Homepage enthält dabei in der Re
gel folgende Bereiche bzw. stelit folgende Informationen bereit: 

• Darstellung der Beschaffungsfunktion (Einkaufsvolumina, Lieferantenanzahl, Auf
baustruktur, regionale Verteilung, etc.), 

• Präsentation der Beschaffungsstrategie (Anforderungen an gegenwärtige sowie zu
künftige Lieferanten, Beschaffungsbedingungen, Beschaffungspolitik, etc.), 

• Darstellung der Bedarfsstruktur (multimediale Darstellung der benötigten Beschaf
fungsobjekte, Qualitätsanforderungen, etc.), 

• Kontaktadressen der Beschaffung (Ansprechpartner, E-Mail-Adressen, Telefonnum
mern, postalisehe Adresse, etc.), 

• Prozesse zur Vorselektion von Lieferanten (Lieferantenselbstauskunft, interaktiver 
Online-Fragenbogen, etc.). 

Während die Beschaffungs-Homepage einerseits die Aufgabe hat, alternative und attrak
tive Lieferquellen zu entdecken und zu erschlieBen, müssen andererseits unqualifizierte 
Lieferanten bereits im Vorfeld ausselektiert werden. Dazu kann die Beschaffungs
Homepage die Schnelligkeit und Interaktivität des Internet nutzen. Zum einen können 
Lieferantenbewerbungsformulare zum Download bereitgehalten werden. Die Notwen
digkeit einer Kontaktaufnahme durch den Lieferanten mit der Beschaffungsfunktion und 
das postalisehe Versenden der Formulare an den Lieferanten entfallt dadurch. 

Zum anderen kann der Lieferantenbewerbungsprozess interaktiv durch die Beschaf
fungs-Homepage geleitet werden. Im Rahmen von Online-Formularen erhalten Liefe
ranten die Möglichkeit, Informationen wie Standort, Branchenerfahrung, Belieferung 
von Konkurrenzunternehmen, Qualitätszertifizierungen, Referenzen, etc. zu übermittein. 
Ungeeignete Lieferanten können bereits in dieser frühen Phase durch die Anwendung 
von Ausschlusskriterien vom weiteren Bewerbungsprozess ausgeschlossen werden, be
vor ein Mitarbeiter der Beschaffung erstmalig in den Prozess eingreifen muss. 
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5.4.6 Elektronisches Supplier Relationship Management 

Das Lieferantenmanagement (Supplier Relationship Management) ist das Management 
der gesamten Lieferantenbasis, der einzelnen Lieferantebeziehungen sowie der Beschaf
fungsprozesse. Das elektronische Supplier Relationship Management (eSRM) wendet 
die konzeptionellen und technologischen Möglichkeiten der modemen Informations- und 
Kommunikationstechnologie und insbesondere des Electronic Procurement an. Das elek
tronische Supplier Relationship Management beinhaltet die Nutzung von elektronisehen 

• analytischen TooIs, 
• Messwerkzeugen für die Beschaffung, 
• Knowledge Management Methoden und 
• Suppher Integration Tools 
• zur Qualitäts- und Leistungssteigerung von Lieferantenbeziehungen. 

Die Leistungssteigerung wird u.a. durch die Verbesserung der Beschaffungsorganisation 
und -prozesse, ein verbessertes Knowledge Management und ein effektiveres Beschaf
fungscontrolling erreicht. Durch die elektronische Verbindung verschiedener Informa
tions- und Kommunikationstechnologiesysteme innerhalb und zwischen den Untemeh
men können Beschaffungsinformationen mit Daten aus anderen Funktionsbereichen wie 
z.B. Wareneingang oder Qualitätssicherung an einer zentralen Stelle zusammengeführt 
werden. Durch die anschlieBende Konsolidierung und Analyse wird die Entscheidungs
unterstützung für Beschaffungsentscheidungen nachhaltig verbessert. Durch die Zusam
menführung und Integration der Daten wird u.a. 

• ein Überblick über die weltweiten Einkaufsaktivitäten gegeben, 
• mögliche Risikofaktoren entdeckt und minimiert, 
• Konsolidierungspotenziale aufgedeckt und 
• die Transparenz der Lieferantenbasis erhöht. 

Durch eSRM können Möglichkeiten für weitere Prozesskosteneinsparungen und 
Einstandspreisreduktionen einfach erkannt werden, indem z.B. Beschaffungsvolumen 
innerhalb des Untemehmens gebündelt wird. Die Lieferantenbasis kann optimiert und 
die Ausgaben für die Beschaffung gezielt reduziert werden. 
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5.5 Electronic Procurement in der operativen 
Beschaffung 
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Im Bereich der operativen Beschaffung kann Electronic Procurement den Beschaffungs
prozess in vielfältiger Weise unterstützen und vereinfachen. Dazu wird zunächst ein ty
pischer operativer Beschaffungsprozess im Überblick dargestellt. AnschlieBend wird be
schrieben, in welchen Bereichen Electronic Procurement wirkungsvoll eingesetzt werden 
kann, um den Prozess schneller, kostengünstiger und somit effizienter zu gestalten. 

5.5.1 Operativer Beschaffungsprozess 

Ein idealtypischer operativer Beschaffungsprozess ergibt sich aus der Kombination der 
acht Phasen Bedarfsermittlung, Bestandskontrolle, Produkt-/Lieferantenauswahl, Bud
getfreigabe, Bestellung, Bestellüberwachung, Wareneingang sowie Rechnungsprüfung 
und Zahlungsabwicklung. Abb. 5-12 stellt den operativen Beschaffungsprozess grafisch 
dar. 

Abb. 5-12: Operativer Beschaffungsprozess 

5.5.2 Desktop Purchasing Systeme 

Der operative Beschaffungsprozess wird durch sogenannte Desktop Purchasing Systeme 
unterstützt. 118 Desktop Purchasing Systeme ermöglichen es 

• den Bedarfsträgem vor Ort, 
• Beschaffungsobjekte direkt über den Computerbildschirm 
• ohne eine unmittelbare Beteiligung der Beschaffungsabteilung zu bestellen. 

118 vgl. im Folgenden Bogaschewsky/Kracke 1999, S. 137; HammIBrenner 1999, S. 135ff.; Hart
mann 1999, S. 45ff.; Konhäuser 1999, S. 88f.; Renner 1999, S. 176f.; Strub 1999, S. 68ff.; 001-
metsch 2000, S. 154ff.; Wirtz 2001, S. 315ff. 
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Desktop Purchasing Systeme kommen dabei insbesondere bei der Beschaffung von Gü
tem mit geringer strategischer Bedeutung zur Anwendung. AIs Beispiele für Beschaf
fungsobjekte können u.a. C-Teile der Produktion, Hilfs- und Betriebsstoffe, Büroartikel 
oder Dienstreisen genannt werden. Zum einen sind diese marktgängig und weisen ver
gleichbare Qualitätseigenschaften auf. Zum anderen eignen sich diese Beschaffungsob
jekte besonders, weil sie innerhalb von Untemehmen durch viele Bedarfsträger nachge
fragt werden und untemehmensextem von verschiedenen Herstellem beschafft werden. 
Hier lassen sich Beschaffungsprozesse standardisieren und Nachfragevolumina wir
kungsvoll bündeln. 

Desktop Purchasing Systeme werden in mittleren und groBen Untemehmen bereits in 
hohem Umfang eingesetzt. So haben bei BMW mehr als 6.000 Mitarbeiter via Desktop 
Purchasing Systeme Zugriff auf elektronisehe Produktkataloge, in denen die Waren und 
Dienstleistungen von Outzenden Lieferanten abgebildet sind. Durch die Zeitersparnis 
sollen bei BMW in nur 18 Monaten 34 Arbeitsjahre eingespart werden. 119 

Der operative Beschaffungsprozess beginnt mit der Bedarfsermittlung und der Bestands
kontrolle. Benötigt ein Bedarfsträger ein Produkt, vergleicht er zunächst den benötigten 
Bedarf mit dem Lagerbestand. Dieser Vergleich kann direkt im Lager erfolgen oder 
durch die Abfrage des Lagerbestandes durch das Enterprise Ressource Planning System. 
StelIt er hierbei ein Defizit fest, findet der Übergang in die Phase Produkt- bzw. Liefe
rantenauswahl statt. 

Während der Produkt-/Lieferantenauswahl werden die benötigten Beschaffungsobjekte 
mit dem Liefer- und Leistungsprogramm potentieller Lieferanten verglichen und im Fall 
der Übereinstimmung von geforderter und 1ieferbarer Produkteigenschaften ausgewählt. 
Die Auswahl eines ProdukteslLieferanten aus einer vordefinierten Menge an Produk
ten/Lieferanten erfolgt bei Desktop Purchasing Systemen durch den Zugriff auf den so
genannten elektronischen Produktkatalog durch den Anforderer selbst. Elektronisehe 
Produktkataloge sollten folgende Funktionen erfüllen: 

• multimediale Abbildung der Beschaffungsobjekte, 
• umfangreiche Such- und Navigationshilfen, 
• Verwaltung vielstufiger Produktkategorien und -hierarchien, 
• Multilieferantenfahigkeit 
• Verwaltung von Lieferanten- und kundenspezifischen Produkt- und Artikelnurnrnern, 
• umfangreiche und komfortable Integrationsschnittstellen und Importmöglichkeiten 

mr unterschiedliche Datenstrukturen 
• Skalierbarkeit sowie 
• bequeme und kostengünstige Aktualisierungsmöglichkeiten. 

119 vgl. Schmidt 2001, S. 29 
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Ausgewählte Beschaffungsobjekte können in den sogenannten virtuellen Warenkorb 
übernommen werden. Ferner besteht die Möglichkeit, Warenkörbe inhaltlich zu definie
ren. So können bspw. Erstausstattungen für komplette Arbeitsplätze als Leistungssystem 
abgespeichert werden. Die elektronischen Produktkataloge sind dabei in der Regel im 
unternehmenseigenen Intranet hinterlegt (Buy-Side Katalog). Im Rahmen von Desktop 
Purchasing Systemen besteht aber auch die Möglichkeit, auf elektronische Produktkata
loge des bzw. der Lieferanten via Internetverbindung (Sell-Side Katalog) zuzugreifen. 
Als dritte Alternative integrieren bei 3rd_Party Katalogen Dienstleister die Kataloge meh
rer Lieferanten und ermöglichen einer Vielzahl von verschiedenen Käufern einen Zugriff 
via Internet. Abb. 5-13 stellt die verschiedenen Typen von elektronischen Katalogen gra
fisch dar. 

Ametlsplatt 1 

Ametisplott 2 

Arbellsplott n 

Beschaffendes 
Untomeil""'" 1 

Beschaffendes 
Untemehmen n 

Sell-Side Kataloge 

Buy-Side Katalog 

Buy.s.de Kallllog des 
_~ende<1 Unlemetvnen. 

3rd-Party Kalalog 

3"'.Party Kallilog des 
OoensUerslers 

Abb. 5-13: Typen von elektronischen Katalogen 

Elokttonischer Katalog 
YOI1 Ul!rl!fllnll 

Elektronischef Kallilog 
YOI1 Ul!reranl 2 

EloI<tronts<:hM Kallllog 
YOI1 Ue/"""'I n 

EIoktton_ Kallllog 
""" Liaf""",t 1 

EJektronlSChe< Kallllog 
YOI1 Liar""",t 2 

Im Ansehluss an die Auswahl der Beschaffungsobjekte löst der Bedarfsträger eine elek
tronische Bestellanforderung aus. In Abhängigkeit von den Kompetenzen des Bedarfs-
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trägers wird ein elektronischer Genehmigungsprozess durchlaufen. Die Autorisierung 
der Bestellanforderung sowie die Einhaltung von Einzeltransaktionslimits und Sammel
budgets wird geprüft. Überschreitet die getätigte Bestellung die im Benutzerprofil hin
terlegte Budgetgrenze nicht, erfolgt die Budgetfreigabe. Andemfalls wird in der Regel 
der Vorgesetzte aufgefordert, die Bestellanforderung zu autorisieren. Die Aufforderung 
zur Autorisierung und die anschlieBende Budgetfreigabe bzw. Ablehnung der Bestellan
forderung geschieht durch E-Mails. 

Im Ansehluss an die Budgetfreigabe erfolgt zum einen die Übermittlung der Bestellung 
an den Lieferanten. Hierfür kann wiederum auf elektronisehe Medien wie E-Mailoder 
EDI zurückgegriffen werden. Im Falle einer fehlenden elektronischen Verbindung zum 
Lieferanten wird eine automatische Faxbestellung generiert. Zum anderen wird die Be
stellung als Grundlage des späteren Wareneingangs und der Rechnungsprüfung in das 
untemehmensinteme Enterprise Resource Planning System übermittelt. 

Während der Bestellüberwachung kommt die sogenannte Tracking-Funktion des Desk
top Purchasing Systems zur Anwendung. Dieses ermöglicht eine genaue Standortbe
stimmung bzw. eine zeitpunktgenaue Einsicht in den Bearbeitungsstatus der Bestellung 
auf Seiten des Lieferanten. Durch die Verbindung des Desktop Purchasing Systems mit 
dem Enterprise Ressource Planning System des Lieferanten können Informationen über 
den Status noch nicht fertiggestellter Aufträge bezogen werden. Darüber hinaus ist auch 
ein Zugriff auf Daten von Logistikdienstleistem möglich. 

Im Zuge des Wareneingangs kann die inhaltliche Kontrolle der Lieferung - neben der 
traditionellen Anlieferung am zentralen Wareneingang eines Vntemehmens - im Rah
men des Desktop Purchasing auch beim Bedarfsträger selbst erfolgen. Diese direkte An
lieferung wird als Desktop Receiving bezeichnet. Der Bedarfsträgers kontrolliert und ak
zeptiert die bestellten Waren und verbucht diese anschlieBend via Desktop Purchasing 
System. Dieses übergibt die Daten auch an das Enterprise Ressource Planning System. 
Festgestellte Abweichungen qualitativer oder quantitativer Art werden ebenfalls direkt 
via Desktop Purchasing System erfasst und innerhalb des Vntemehmens z.B. an das 
Enterprise Ressource Planning System oder das Qualitätsmanagement sowie an den Lie
feranten gemeldet. 

Die traditionelle rechnerische Prüfung der Warenlieferung kann entfallen, da über 
Desktop Purchasing System in der Regel Waren beschafft werden, für die bereits im 
Vorfeld Rahmenverträge abgeschlossen wurden. Desktop Purchasing Systeme sind in 
der Lage, aufgrund der Bestätigung einer korrekten Warenlieferung durch den Bedarfs
träger, selbständig einen Zahlungsvorgang auszulösen. Dies geschieht durch die Über
gabe einer entsprechenden Information in das Enterprise Ressource Planning Programm 
des Vntemehmens, welches die Zahlungsabwicklung, beispielsweise durch Electronic 
Funds Transfer (EFT) übemimmt. Altemativ kann auch auf die sogenannten Purchasing 
Card Systeme, ein kreditkartenähnliches Zahlungssystem, zurückgegriffen werden. 
Lediglich im Falle nicht korrekter Warenlieferungen wird die entsprechende buchhalteri
sche Instanz des Vntemehmens hinzugezogen. Ansonsten beschränkt sich deren Funk-
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tion im Rahmen des Desktop Purchasing auf die Durchführung von Stichprobenkontrol
len sowie der Überprüfung bzw. die Ausführung von Sammelrechnungen. Abb. 5-14 
stelIt den Beschaffungsprozess im Rahmen des Desktop Purchasing grafisch dar. 120 

-berwachung Bestell- :l 
Wareneinganlg.... ___________ _ 

Bestellung im_ 
Rahmen der Ja 

J 
Kompetenz 

I 
Nein 

uswahl I 
Bestell- Genehmigung 
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.-----------=--1 

Wareneingangs- ----------------.~ 
bestätigung 

Abb. 5-14: Desktop Purchasing 
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Zusammenfassend kann festgesteIlt werden, dass nahezu alle Prozessphasen des opera
tiven Beschaffungsprozesses wirkungsvoll durch Electronic Procurement bzw. Desktop 
Purchasing Systeme unterstützt werden können. Ein hohes Unterstützungspotenzial er
gibt sich insbesondere für die traditionell arbeitsintensiven und stark papierbasierten 
Phasen. Konsequenz ist, dass diese Prozessphasen durch Desktop Purchasing System e 
wesentlich effektiver gestaltet werden können. Welche messbaren Vorteile mit der Nut
zung von Desktop Purchasing verbunden sein können verdeutlicht Tabelle 5-2. 

Durch den Einsatz von Desktop Purchasing Systemen werden operative Beschaffungs
tätigkeiten verstärkt in den Verantwortungsbereich des Bedarfsträgers delegiert. Es fin
det eine Reduzierung von Prozessschnittstellen statt, indem operative Beschaffungstätig
keiten vermehrt an die Bedarfsträger ausgelagert werden. Femer werden die Bedarfsträ
ger in die Lage versetzt, Güter und Dienstleistungen in Abhängigkeit von ihrer Funktion 

120 vgl. Kleineicken 2002b, S. 51 
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und ihrer Kompetenz innerhalb des Vntemehmens eigenverantwortlich zu beschaffen. Es 
findet eine klare Trennung von operativen und strategischen Aufgaben statt. Die Mitar
beiter der Beschaffungsfunktion werden dadurch in der Lage versetzt, ihre Kapazitäten 
vermehrt den strategischen Beschaffungstätigkeiten zu widmen. 

Vort ile de De ktop Purcbaing 

Traditionelle Beschaffung Electronic ProcuremeDt 

Prei e für Material 5-10% Reduktion 
und Dienstleistungen 

Zeit panne zwi chen 8,36 Tage 2,27 Tage 
Auftrag und Lieferung 

Verwaltungskosten 1 14 IBe tellung 31 /Be tellung 

Be tellung auOerhalb 51 % Reduktion 
bestehender Lieferverträge 

Tabelle 5-2: Vorteile des Desktop Purchasing (Quelle: Aberdeen Group 2001) 

Femer gewährleisten Desktop Purchasing Systeme die effektive Vnterstützung der be
trieblichen Beschaffungspolitik. Dies kann zum einen darauf zurückgeführt werden, dass 
die Beschaffungsfunktion durch den elektronischen Produktkatalog Vorselektionen hin
sichdich der Bevorzugung bestimmter Lieferquellen treffen kann. Eine Auswahl von 
ProduktenlLieferanten in Bezug auf die Preispolitik und/oder die Bündelung von Be
schaffungsvolumina ist möglich. Maverick Buying, d.h. das Beschaffen von Gütem au
Berhalb des offiziellen Beschaffungsprozesses, wird reduziert. 
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6. eProduction - Von der Push- zur Pull
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Die Produktion im e-Zeitalter ist ein komplett über das Internet gesteuerter Fertigungs
prozess, der bereits mit der Planung des Produktionsprogramms beginnt und mit der 
Einlagerung ins Auslieferungslager endet. Die eProduction bildet einen wesentlichen 
Bestandteil des eSupply Chain Managements und wird, aufgrund des Wandels zur Pull
Produktion, durch tatsächliche Aufträge angestoBen. Der reibungslose Ablauf der Pro
duktion hängt vor allem von der termingenauen Bereitstellung von Teilen ab, die mit 
Hilfe der Internettechnologie fertigungssynchron angeliefert werden können. 

Das Kapitel zeigt zu Beginn die Umsetzung der Pull-Produktion mit Hilfe der Plattform
strategie und dem Einsatz modernster Informationstechnologien. Um gegenüber der 
Konkurrenz wettbewerbsHihig zu bleiben, sind kurze Durchlauf- und Produktentwick
lungszeiten notwendig. Dies wird durch die Vernetzung aller am Wertschöpfungsprozess 
Beteiligten erreicht. Dazu gehören 

• die Lieferanten, die durch den Aufbau eines Value Nets angebunden werden, 
• die Entwicklung, die mit Hilfe des Intemets standortunabhängig Zeichnungen er

stellt und der Fertigung übermittelt, 
• die Fertigung, die durch die Vernetzung von CNC-Maschinen, SAP APO und MES

Systeme transparenter gestaltet werden kann. 

AbschlieBend wird aufgezeigt, wie mit Hilfe der Internettechnologie die produktionssyn
chrone Belieferung sowie das Kanban-System effizienter umgesetzt werden kann. 

6.1 Die Produktion im e-Zeitalter 

Im Bereich der produzierenden Unternehmen hat sich ein Wandel von der Push- zur 
Pull-Produktion vollzogen. Man versteht darunter die Ablösung von Planbedarfen durch 
Kundenaufträge. Es werden heute nicht mehr Material und Vorfabrikate in groBen Men
gen in die Fertigung gestoBen (Push-Prinzip), sondem nur tatsächliche Aufträge/Bedarfe 
durchgezogen (Pull-Prinzip). Diese Entwicklung wurde durch den Wandel vom Verkäu
fer- zum Käufermarkt ausgelöst. Unternehmen stehen nun vor der Herausforderung nur 
die Produkte zu fertigen, die der Markt tatsächlich verlangt. Dies erfordert eine enorme 
Flexibilität der Fertigung, da die Gleichsetzung von Auftragseingang und Produktions
plan kurzfristige Reaktionen erfordert. Zudem muss durch die Globalisierung und den 
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steigenden Wettbewerb eine schnelle Auslieferung der Ware gewährleistet werden, urn 
die Kundenzufriedenheit zu steigern. Voraussetzung sind kurze Durchlaufzeiten, die mit 
Hilfe folgender Hilfsmittel erzielt werden können 

• Einsatz moderner ERP- und SCM-Systeme, 
• Einbeziehung des Intemets, 
• Einführung einer Plattformstrategie. 

6.l.1 Die Entwicklung zur eProduction 

Die rasende Entwicklung der Informationstechnologien hat auch bezüglich der indus
triellen Produktion neue Ansätze hervorgebracht. Dabei entstanden nun Schlagworte wie 
"eProduction", "eManufacturing" oder "B2B-Manufacturing", die letztlich alle das glei
che meinen - eine Effizienzsteigerung in der Fertigung durch totale Transparenz der 
Abläufe in der gesamten Supply Chain mit Hilfe modernster Informationstechnologien, 
wie Z.B. das Internet. Das Fraunhofer Institut in Dortmund spricht von eManufacturing 
und definiert diesen Begriff als "computergestützte Modellierung und Visualisierung 
von Produkten sowie Produkti ons- und Logistiksystemen, mit dem Ziel der Erkennung 
von Schwachstellen und Sicherstellung der Produktionsfähigkeit."121 Die zukünftige 
Herausforderung besteht darin, alle Informationen, ab dem Zeitpunkt ihres Bekannt
werdens, für die notwendigen Stellen zugänglich zu machen und entsprechend zu 
nutzen. Durch das Internet kann Z.B. ein besserer Kundenkontakt gewährleistet werden, 
da sowohl interne SteIlen, als auch der Vertrieb vernetzt sind und somit auf gleiche 
Informationen zurückgreifen können. So wird die Umsetzung eines effektiven Customer 
Relationship Managements, d.h. einer schneIleren Reaktion auf Kundenwünsche, er
möglicht. Ein häufig auftretender Defekt eines Produktes bei unterschiedlichen Kunden 
kann z.B. über das Internet direkt der Fertigung gemeldet werden. Die weltweit ver
streuten Vertriebsstellen sind dabei mit dem ERP- bzw. SCM-System der Unterneh
menszentrale vernetzt. Dieser unkomplizierte und schneIle Informationsaustausch er
möglicht die frühzeitige Auslösung weiterer Vorgänge. So können Qualitätsmängel 
schneIler beseitigt werden. 122 Das Beispiel zeigt, dass die zunehmende informations
technologische Unterstützung der Fertigungsabläufe vor allem einer Verbesserung der 
Kundenzufriedenheit dient. Durch ständige Auswertung der Daten transparenter Abläufe 
können Liefertermine genauer bestimmt und die Qualität besser überprüft werden. 

Die zunehmende Bedeutung des Intemets und die Vernetzung sämtlicher Bereiche birgt 
jedoch groBe Gefahren in Form von Viren, Würmern und Trojanern, die sich genausa 
rasch entwickeln, wie die IT -Landschaft. Allerdings werden diese Gefahren heute noch 

121 Fraunhofer IML (Annual Report 2000), S. 30. 
122 Vgl. Bahle, W.: In die Karten geschaut, In: Industrlelle Inforrnationstechnik (Febr. 2001), S. 3 
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weitestgehend unterschätzt, obwohl sie ein Unternehmen, aufgrund der Abhängigkeit 
von EDV-Systemen, völlig lahm legen können. Ebenso steigt die Gefahr der Datenspio
nage, die heute mit Hilfe von trojanischen Pferden technisch möglich ist. Es hat sich 
mittlerweile eine professionelle Hackerszene gebildet, die über das Internet systematisch 
in Unternehmenscomputer eindringt, um vertrauliche Daten zu stehlen und an die Kon
kurrenz weiterzuverkaufen. So hat sich die Zahl der Cyberangriffe in den USA im Jahr 
2001 gegenüber dem Vorjahr auf ca. 53.000 verdoppelt. Es handelt sich dabei aber nicht 
nur um ein rein amerikanisches Problem. Die in den Jahren 2000 und 2001 weltweit ent
standenen Kosten werden auf ca. 3,6 Milliarden Dollar beziffert. 123 Dies zeigt, dass dem 
Thema IT -Security eine ebenso groBe Bedeutung beizumessen ist, wie dem Einsatz mo
dernster IT. Der Einsatz des Internets bei mittelständischen Unternehmen und Kleinbe
trieben sollte somit sehr kritisch auf die Notwendigkeit geprüft werden. 124 

6.1.2 Plattformstrategie 

Beim Einsatz der Plattformstrategie werden Grundbausteine verschiedener Typen stan
dardisiert. Sie findet vor allem in der Automobilindustrie Verwendung, illustriert am 
Beispiel der Volkswagen AG. Plattformstrategie bedeutet dort, dass unter der Karosserie 
unterschiedlicher Modelle die gleichen Bauteile verwendet werden. Zu einer Plattform 
zählen z.B. Vorderachse, Lenkung und Motor sowie Längsträger, Boden und Hinter
achseo 

Der VW Golf fährt auf einer Plattform, deren wichtigsten Teile in vielen Modellen von 
Tochterunternehmen identisch sind. Die teilweise geringen Unterschiede werden in 
Tabelle 6-1 aufgezeigt. 

Der VW -Konzern spart dadurch erhebliche Entwicklungskosten und kann somit bessere 
Autos günstiger anbieten. Die Strategie ist ein enormes Kostensenkungspotenzial, da bei 
einem PKW ca. 40 % der Teile gleich sind. Die Produktion kann zudem Standardteile 
frühzeitig fertigen und nach Eingang des Auftrages verschiedene Modelle montieren. 
Allerdings belaufen sich die Einführungskosten der Plattformstrategie bei Automobil
herstellern auf über 2 Milliarden Euro, was eine erhebliche Barriere darstellt. Ein wie
terer Nachteil kann ein Individualitätsverlust der Produkte sein. 

123 Vgl. FAZ (vom 21.01.02), S.22 

124 Vgl. Industrieile Informationstechnik (März 2002), S. 14f. 
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Plattformunterschiede bei Modellen des VW-Konzern zum VW Golf 

Modell Unter chied 

AUDI TT Vorderer Boden verkürzt; Grö/3ere purweite von Vorder- und 
Hinterach e; Schaltung ist sportl icher getrimmt; eigene, straffi r 
abge timmt Pedal ri ; 1,81 Motor 

AUDl A3 Baugleiehe Planform, aber edlerer tallgerueh; Motor ist kürzer 
übersetzt 

SKODA Octavia Läng r r Boden und andere Läng träge .. · Andere Feder- und 
Dämpferabstimmung 

SEATToledo Andere Feder- und Dämpferabstimmung' Proportionen des VW 
Bora 

VW Bora Stufenheeklimousine des Golfs; längerer Boden und andere Feder-
ab timmung; andere Abgasanlage 

VW ew Beetle ldentiseh mit der Golf- Plattform bis auf den Motor 

Tabelle 6-1: Plattformunterschiede bei Modellen des VW -Konzerns zum VW Golf 

Die Plattformstrategie weist weitere positive Effekte auf: 

• Die Teilevielfalt wird reduziert, wodurch Losgrö/3en bzw. Beschaffungsmengen stei
gen. Dies führt zu geringeren Umrüstzeiten bzw. geringeren Einstandspreisen auf
grund von Mengenrabatten, 

• Lerneffekte im Umgang mit Einzelteilen und Baugruppen, 
• Standardisierte Teile erlauben einen gleiehförmigen Aufbau des Lagers, 
• Der Produktionsfluss kann auf eine bestimmte Plattform ausgeriehtet werden. 

6.2 Value Net 

"Ein Value Net ist ein Business Design, das auf einem digitalen Lieferantennetzwerk ba
siert, um neben einer ausgezeichneten Kundenzufriedenheit auch einen höheren Unter
nehmensgewinn zu erreichen. Ein Value Net ist ein schnelles, flexibles System, das auf 
die neuen Wahlmöglichkeiten der Kunden ausgeriehtet ist und dadurch gesteuert wird." 
Die Entwicklung dieses Business Designs wird durch Internet und eCommeree verstärkt. 
Im Mittelpunkt steht der Kunde, der sein Produkt selbst konfiguriert. Daraufhin werden 
mit Hilfe digitaler Informationen ma/3geschneiderte Produkte gefertigt und sehnellst-
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möglich ausgeliefert. Man spricht in diesem Zusammenhang von Mass Customization. 
Der Kunde soll, trotz Massenfertigung, ein individuelles Produkt durch die groBe Anzahl 
an Varianten erhalten. Beim PC-Hersteller Dell stelit der Kunde seinen PC im Internet 
aus Standardkomponenten zusammen. Innerhalb einer W oche wird er dann direkt vom 
Werk beliefert. Es kann somit ein erstklassiger Service gewährleistet werden, was fol
gende Abbildung verdeutlichen soll: 125 

Abb. 6-1: Wandel zum Value Net 

Das Value Net löst die traditionelle Lieferantenkette ab. Es ist ein dynamisches Hoch
leistungsnetzwerk von Kunden-/Lieferanten-Partnerschaften und Informationsflüssen, da 
sich die Wertschöpfungskette nach den individuellen Bedürfnissen der Kunden aus
richteno Die traditionelle Lieferantenkette und das Value Net zeigen folgende Unter
schiede auf: 

125 Vgl. Büvet, D. / Martha, J.: Value Nets (2001), S. 19f. 
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Unterschiede des Business Design 

Alte Lieferantenkette Value Net 

Unifonnes Angebot Kundenorienti rt 

Entkopp It und equenziell Kooperativ und ganzheitlich 

StaIT, inflexibel Agi l, kalierbar 

Langsam, statisch chnell flieOend 

Analog Digital 

Tabelle 6-2: Unterschiede des Business Designs 

Praxisbeispiel: Büromöbelhersteller Miller SQA 

Als Pioniere des Value Nets geIten die Unternehmen Cisco Systems, Gateway, Stream
line.com und der BüromöbeIhersteller Miller SQA, der für einfache (Simple) Produkte, 
schnelle (Quick) Belieferung und bezahlbar (Affordable) steht. "Das gesamte Ferti
gungs- und AusIieferungssystem von SQA ist auf die Erfordernisse einer spezifischen 
Kundengruppe zugeschnitten." Der Kunde kann per Internet aus einer einfachen Pro
duktlinie seinen Wunsch zusammenstellen. Danach erfoIgt sofort ein Kapazitäts- und 
BestandsabgIeich bei SQA und dessen Lieferanten, die alle Just-in-Time Iiefern. Mit 
HiIfe dieser digitaIen Informationsflüssen ist SQA in der Lage, voraussichtliche Liefer
termine anzugeben. SQA übermitteIt vier maI tägIich alle reIevanten Informationen zu 
den Auftragseingängen, so dass die Komponentenbestellung, Fertigung der bestellten 
BüromöbeI sowie die AusIieferungsorganisation paralleI verläuft. Tritt eine verstärkte 
Nachfrage nach einem Produkt und dadurch ein Engpass auf, ruft dies eine Beschleuni
gung der Zulieferung hervor. Jede Veränderung wirkt sich sofort über das Netz auf an
dere Bereiche aus. Durch diese Synchronisation von Fertigung, Montage und Lieferan
ten, können genaue Liefertermine bestimmt werden. So wird bereits 2 Tage nach dem 
Auftragseingang mit der Auslieferung begonnen, gegenüber 2 W ochen bei der Konkur
renz. Der Umsatz von SQA ist dadurch die Ietzten Jahre um ca. 25% gestiegen. 126 

126 Vgl. Bovet, D. / Martha, J.: Value Nets (2001), S. 24ff. 
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6.3 Informationsmanagement in der Produktion durch 
CIM 

Das Ziel des CIM-Konzepts (Computer Integrated Manufacturing) ist durch die Integra
tion der technischen und betriebswirtschaftlichen Datenverwaltung überflüssige Organi
sationsarbeiten und Planungsfehler zu vermeiden. Die folgende Grafik zeigt die Bestand
teile auf: 

Computer Integrated Manufacturing 

Teehniseher Bereieh 

CAD I CAM 
Computer Aided Design and Manufaturing 

CAD 

CAM CAQ 

CAP 

Abb. 6-2: Computer Integrated Manufacturing l27 

Betriebswirtsehaftlieher Bereich 

PPS 
Produktionsplanung und Steuerung 

I \ Produkti ons- / a 1:)1) programmplanung 

~ ~ \ Mengenplanung / 
.a..:s 
~ c.. \ Terrnin- und / 

_~_~_\ K,:~;;~:g / 
o = 
~ ~ \ Reihenfolgeplanung / 

e ~ \ Auftragfortschritts- / 
~ überwachung 

127 Vgl. Wöhe, G.: Einführung in die AlIgemeine Betriebswirtschaftslehre (1996), S. 587 
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6.3.1 Computer Aided Design and Manufacturing 
(CADICAM) 

Mit Hilfe von CAD werden in Entwicklungsabteilungen Konstruktionszeichnungen an
gefertigt. Diese 3D-Zeichnungen bilden die Basis fiir die Erstellung von Programmen im 
Bereich CAM, we1che später Werkzeugmaschinen (CNC-/DNC-Maschinen) steuern. 
Das CAD/CAM-System beinhaltet folgende Komponenten: 

Aufgaben der CAD/CAM-Komponenten 

Komponente Aufgabe 

CAD (Computer Aided De ign) Anfertigung von Konstruktionszeich-
nungen 

CAM (Computer Aided anufacturing) Comput r teu rung von Werkzeugma-
schinen 

CAP (Computer Aided Planning) Arbeitsplanerstellung 

C Q ( omputer Aided Quality A uranee) Comput rge tützte Qualitätssicherung 

Tabelle 6-3: Aufgaben der CAD/CAM-Komponenten 

Die Nutzung von CAD/CAM-Systemen in produzierenden Unternehmen ist heute zum 
Standard geworden. Zu Beginn entwickelte man Teile mit Hilfe zweidimensionaler 
Zeichnungen. Die Entwicklung ist auch in diesem Bereich weiter vorangeschritten, so 
dass man mittlerweile mit 3D-Zeichnungen arbeitet. Die Umsetzung des CIM-Konzepts, 
d.h. die Kopplung des technischen mit dem betriebswirtschaftlichen Bereich, bereitet je
doch, aufgrund der Komplexität, erhebliche ProbIeme. In Zeiten der Vernetzung aller 
Untemehmensbereiche muss jedoch die informationstechnologische Verknüpfung von 
Entwicklung und Fertigung realisierbar sein, um einen schnellen und unkomplizierten 
Datenaustausch zu ermöglichen. Deshalb wurden Schnittstellen zwischen ERP- bzw. 
SCM- und CAD/CAM-Systemen geschaffen, so dass Konstruktionszeichnungen in der 
Fertigung bereitgestellt werden können. Mit Hilfe des Internets kann zudem standort
unabhängig entwickelt und Zeichnungen an verschiedene Produktionsstandorte versandt 
werden. 128 

128 Vgl. Wannenwetsch, H.: Integrierte Materialwirtschaft nnd Logistik (2002), S. 286 
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Praxisbeispiel: CAD bei F.X. Meiller 

Das Münchner Unternehmen F.X. Meiller, das Fahrzeugaufbauten produziert, setzt seit 
1998 das 3D-CAD-System "Catia" eino Die Übertragung der Zeichnungen in die Ferti
gung bereitet jedoch, aufgrund der Komplexität der 3D-Daten, groBe Probieme. Die 
Konstrukteure mussten teilweise die 3D-Daten in zweidimensionale Zeichnungen um
wandeln, um die Bereitstellung zu ermöglichen. Durch die Implementierung eines Digi
tal Mock-UP-Systems "Enovia 3D" soll jedoch in Zukunft der Informationsfluss zwi
schen Entwicklung und Fertigung optimiert werden. Dieses Tool ermöglicht die rei
bungslose Bereitstellung von 3D-Daten in verschiedenen Fertigungswerken von Meiller. 
Der Mitarbeiter in der Fertigung soll alle bisher in technischen Zeichnungen enthalten 
Informationen direkt aus dem 3D-Modell erhalten. Heute werden bereits Konturen für 
die Laserfertigung digital an die CNC-Maschinen im tschechischen Slany übermittelt. 129 

Praxisbeispiel: CAD bei SKM 

Die Münchner Siemens Krauss-Maffei Lokomotiven GmbH (SKM) fertigt Schienen
fahrzeuge. Seit 1991 entwickelt das Unternehmen seine Loks mit dem CAD-System 
"AutoCAD" zweidimensional. Mittlerweile hat man die 3D-Software "Mechanieal 
Desktop", die vor allem den Datenaustausch per Internet ermöglicht, eingeführt. So 
konnten Konstruktionstearns an einem Projekt standortunabhängig zusarnmenarbeiten. 
Die Zeichnungen können zudern einfach dargestellt und via Internet verschiedenen Ab
teilungen und sogar internationalen Produktionsstätten übermitteit werden. Wichtig ist 
für SKM, dass alle Konstruktionsdaten über Internet an die Fertigungsbereiche ver
schickt und darüber hinaus verständlich dargestellt werden können. Da man bei neuen 
Lokornotiven Blech- statt Gussteile verwendet, reichten die Funktionen von "Mechanieal 
Desktop" nicht rnehr aus, so dass das Add-on ,,3D-Blech" integriert wurde. Die Kon
struktion wurde dadurch erheblich vereinfacht und beschleunigt, was sich letztlich posi
tiv auf den Produktionsablauf auswirkt. 130 

6.3.2 PPS-Systeme 

"Ein PPS-Systern hat ... die Aufgabe, den mengenmäBigen und zeitlichen Produkti ons
ablauf auf Basis erwarteter und/oder vorliegender Kundenaufträge und unter Beachtung 
der verfügbaren Kapazitäten zu planen und zu steuern"131. Die klassischen PPS-Systerne 
basieren auf MRP II (Manufacturing Ressource Planning), das sukzessiv den Auftrags
bestand bzw. die Nachfrageprognose abarbeitet. Nach dern Bestandsabgleich werden aus 

129 Vgl. Industrieile Infonnationstechnik (August 2001) S. 46ff. 
130 Vgl. Industrieile Infonnationstechnik (August 2001) S. 51f. 
131 Wöhe, G.: Einfiihrung in die AlIgemeine Betriebswirtschafts1ehre (1996), S. 575. 
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dem daraus resultierenden Auftragsbestand LosgröBen ermittelt und Produktionsaufträge 
abgeleitet. Die Fertigungsaufträge werden dann anhand von vorhandenen Kapazitäten 
auf ihre Durchführbarkeit überpTÜft. Diese grobe Produktionsplanung (Produktionspro
gramm-, Mengen- sowie Termin- und Kapazitätsplanung) erfolgt innerhalb einer Peri
ode, i.d.R. ein Monat. Die Produktionssteuerung beinhaltet die minuten- und arbeits
platzgenaue Planung, ausgehend von der Auftragsveranlassung, über die Reihenfolge
planung, bis hin zur Auftragsfortschrittüberwachung. Der daraus resultierende Maschi
nenbelegungsplan unterliegt kürzeren Planungsabschnitten. 

Dieses sukzessive Vorgehen führt zwangsläufig zu Koordinationsproblemen, was die 
Abstimmung von LosgröBe und Maschinenbelegungsplan verdeudicht. Die LosgröBe 
hängt von der Kapazität und diese wiederum von den Rüstzeiten ab, die ihrerseits jedoch 
von der LosgröBe bestimmt werden. Die Rüstzeiten werden von den ablautbedingten 
Leerzeiten beeinflusst, die sich erst aus dem Maschinenbelegungsplan ergeben. Mit Hilfe 
von Simulationen kann man verschiedene Szenarien durchspielen, um so den Ablauf zu 
optimieren. 

Eine Folge der Sukzessivplanung ist das Durchlaufzeit-Syndrom. Da die Durchlaufzeiten 
von Aufträgen nicht bekannt sind, sie ergeben sich aus dem Maschinenbelegungsplan, 
erhöht man diese um einen Sicherheitszuschlag, um Liefertermine einzuhalten. Dadurch 
werden Aufträge zu früh freigegeben, was zu einer Erhöhung des Auftragsbestandes 
führt. Die Folgen davon sind Wartezeiten vor Engpässen und Bestandserhöhungen in 
Zwischenlägem. Daraufhin werden die Aufträge noch fTÜher freigegeben, was diesen 
Effekt noch verstärkt. Zur Lösung dieses Problem s setzt man bestandsorientierte (Fort
schrittszahlenkonzept) und bereichsweise Verfahren (Belastungsorientierte Auftragsfrei
gabe, Kanban, Optimized Production Technology) eino 

Die aufgezeigten Schwierigkeiten lassen sich vor allem auf die Komplexität sämtlicher 
Prozesse in der PPS zuTÜckführen. In der Vergangenheit versuchte man diese Probleme 
so gut wie möglich mit Hilfe von Erfahrungswerten zu meistem. Der Nachteil dabei war 
die ungenaue Planung und fehlende Transparenz der Aktivitäten. Eine genaue Bestim
mung von Lieferterminen oder von Kapazitätsauslastungen war kaum möglich. Diese 
fehlende Transparenz lässt sich durch den Einsatzes von ERP- oder MES-Systemen (vgl. 
5.7) ausschalten. Durch den Einsatz geeigneter Software können Planungsstunden einge
spart und technische GröBen von Produktions- und Logistikressourcen (z.B. optimale 
PuffergröBe, maximale Maschinenbelegung) optimiert werden. Verschiedene Untemeh
mensbereiche, wie z.B. das Rechnungswesen, können Abläufe besser nachvollziehen 
und somit mit verlässlicheren Zahlen planen. Zudem bietet die Intemettechnologie die 
Möglichkeit Filialen, Tochterfirmen oder internationale Produktionsstätten enger anzu
binden. Der Datenaustausch erfolgt wesentlich schneller, die Fertigung gewinnt an Fle
xibilität. Tritt z.B. ein Kapazitätsengpass auf, ist man in der Lage, Bestands- und Kapa
zitätsabgleiche in anderen Produktionsstätten oder eventuell bei Lieferanten online 
durchzuführen. Besteht dann die Möglichkeit bestimmte Teile fremd zu beziehen, kann 
man die eigenen Kapazitäten entlasten und die Durchlaufzeiten verkürzen. 
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6.3.3 Vernetzung von CNC-Bearbeitungszentren durch das 
Internet 

In der Produktion hat sich ein Wandel, von manuell bedienten Bearbeitungsmaschinen 
(z.B. Standbohnnaschine) zu computergesteuerten Fertigungsautomaten vollzogen. Zu 
Beginn wurden Numeric Control-Maschinen (NC) eingesetzt, die nur ein Bearbeitungs
schritt programmgesteuert ausftihren. CNC ist die Abkürzung ftir Computerized Nume
rical Control und meint ebenso ftir die Steuerung von Maschinen durch einen Server. 
CNC-Maschinen sind jedoch im Vergleich zu NC-Maschinen in der Lage mehrere Bear
beitungsschritte auszuftihren. Direet Numeric Control-Maschinen (DNC) beinhalten da
gegen einen Steuerungscomputer, der mehrere NC- und CNC-Maschinen verwaltet. 132 

Ein CNC-Bearbeitungszentrum (CNC-Processing-Center) ist eine komplexe Maschine, 
die von einer CNC-Steuerung geregelt wird. Mit ihr kann man an einem Werkstück, mit 
einer Werkstückaufspannung, mehrere Bearbeitungsschritte tlieBorientiert durchftihren, 
Z.B. sägen, fräsen, bohren und schleifen. Die Werkstückbearbeitung wird durch pro
grammierbare Werkzeugbewegungen ausgeftihrt. Alle Werkzeug-, Vorschubbewegun
gen und Spannvorgänge werden anhand der eingegebenen Daten durch den Computer 
gesteuert. CNC-Maschinen haben keine herkömmlichen Bedienelemente wie FuB- und 
Handhebel oder Handräder. In der Regel werden alle Funktionen über die Tastatur eines 
Computers mit Bildschinn oder Display aktiviert. Arbeitsgänge lassen sich somit ohne 
Eingriffe des Maschinenbedieners ausfUhren. Sie haben eine groBe Fertigungsgenauig
keit sowie eine hohe Fertigungsgeschwindigkeit und sind tlexibel einsetzbar. 

Das folgende Bearbeitungszentrum Hennle UWF 902 Hist eine Universal-, Werkzeug-, 
Fräs- und Bohnnaschine. Sie besitzt Schnittstellen zu den gängigsten CAD-Program
men: 133 

Fertigungsbetriebe können eine wesendiehe Verkürzung der Produktentwicklungszeit 
mit der direkten Vernetzung von CAD/CAM-Systemen mit den CNC-Steuerungen von 
Bearbeitungszentren über das Internet erzielen. So sind Konstrukteure, Arbeitsvorberei
ter und NC-Programmierer unabhängig von ihrem geographischen Standort in der Lage 
auf die Steuerungen, der von ihnen zu programmierenden Bearbeitungszentren, zu
zugreifen. Dabei können sie NC-Programme übertragen, bestehende ändern sowie sämt
Iiche aktuellen Parameter von NC-Steuerungen und Bearbeitungszentren abfragen und 
ggf. modifizieren. Somit ist durch die Internettechnologie ein standortunabhängiges Ein
greifen in den Fertigungsablaufmöglich. 

132 Vgl. Wannenwetsch, H.: Integrierte Materialwirtschaft und Logistik (2002), S. 275 

133 Vgl. Obermaier, A. unter http://www.a-obermaier.de/fert.htm vom 11.05.02 
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Abb. 6-3: CNC-Bearbeitungszentrum von Hermle UWF 902 H134 

Praxisbeispiel: Integriertes Maschinenkonzept der FH Nordostniedersachsen 

In Zusammenarbeit mit den Firmen Siemens, SNR und IBAG wurde von der Fachhoch
schule Nordostniedersachsen auf der Hannover Messe ein integriertes Maschinenkonzept 
ftir die Bearbeitung sprödharter Werkstoffe vorgesteIlt. Zur Kommunikation verftigt die 
CNC-Steuerung S840D am Bearbeitungszentrum über die Software Windows-Control 
(WinCC) und das Modul WinCC Web Navigator Server. Diese Software ermöglicht eine 
Fertigungsanlage über das Internet oder das firmeninterne Intranet bzw. LAN zu visuali
sieren und zu bedienen, d.h. sämtliche Parameter und Daten der CNC-Steuerung können 
online übertragen werden. Des weiteren lassen sich Kunden, MaschinenhersteIler und 
Lieferanten mit einfach bedienbaren Kommunikationsnetzen verknüpfen, so dass 
schnelle Kundenabsprachen, materialbedingte Bearbeitungsanpassungen und automati
sierte Korrekturen online erfolgen können. Als Kommunikationsstrang nach auJ3en 

134 Vgl. Übennaier, A. unter http://www.a-obennaier.de/fert.htm vom 11.05.02 
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wurde bewusst auf konventionelle Internet-Verbindungen gesetzt, um die Universalität 
und weltweite EinsatzHihigkeit der vorgestellten Lösung zu demonstrieren. 

Teehnisehe Keramiken und andere sprödharte Materialien lassen sieh so, unter Einsatz 
vernetzter Steuerungssysteme und Teehnologien der Hoehgesehwindigkeitsbearbeitung, 
sehnell und rationell bearbeiten. AIs weitere Vorteile der direkten Verbindung zwisehen 
CAD/CAM-Systemen und Bearbeitungszentren sind anzufiihren: 

• Steigerung der Produktivität, 
• Reduzierung der störungsbedingten Stillstandszeiten, 
• Erhöhung der Transparenz der fertigungsteehnisehen Umgebung, 
• Verkürzung der Durehlaufzeiten, 
• Gesteigerte Kundenorientierung, 
• Unterstützung des Simultaneous Engineering, 
• Reduzierung der Fertigungszeit von Prototypen. 135 

6.4 Simultaneous Engineering 

Simultaneous Engineering bedeutet die gleiehzeitige (parallelisierte) Bearbeitung von 
Aufgaben in einem mehrfunktionalem Team. Das Team beinhaltet Experten aus unter
sehiedliehen internen Funktionsbereiehen (Entwieklung, Produktion, Logistik), ebenso 
können Lieferanten (Resident Engineers) und Kunden involviert werden. Die naehfol
gende Grafik zeigt, dass dureh Simultaneous Engineering ein erheblieher Zeitvorteil er
zielt werden kann. Dureh die ständige Verkürzung der Produktentwieklungszeiten, bzw. 
der Time to Market, ist die Umsetzung von Simultaneous Engineering fiir jedes Unter
nehmen Voraussetzung, um gegenüber der Konkurrenz wettbewerbsfähig zu bleiben. 
Unter Time to Market versteht man die Zeitspanne bis zum Markteintritt. Eine frühe 
Markteinfiihrung eine s Produktes siehert Wettbewerbsvorteile. 

Bisher erfolgte die Produktentwieklung sequentiell, d.h. dass meistens erst beim voll
ständigen Absehluss einer Phase der Übergang auf die näehste möglieh war. Dadureh 
steigt die Gefahr von Verzögerungen. Zudem mangelt es an Kooperation der Beteiligten, 
wodureh die Entwieklungszeit weiter verlängert wird. 

Voraussetzung fiir die Umsetzung von Simultaneous Engineering ist ein sehneller un
komplizierter Datenaustauseh zwisehen allen Beteiligten der Wertsehöpfungskette. Dies 
erfolgt innerhalb eines Unternehmens über ein Intranet. Mit Hilfe von WebEDI werden 
über das Internet Lieferanten, andere Produktionsstätten oder Konstruktionsteams ange-

135 Vgl. Siemens AG, Automation and Drives (2002), unter http://www.ad.siemens.de/feaJ 
html_OO/fhlueneburg.htm. 
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bunden. Der Austauseh von Konstruktionsdaten, Lieferpläne etc. kann dabei nur mit ei
nem einheitliehen Datenformat erfolgen. Beispiele dafür sind ODETTE, VDA, EDI
F ACT oder XML.136 

Zeit 

Zeitvorteil 

Zeit 

Abb. 6-4: Zeitvorteil durch Simultaneous Engineering 

136 Vgl. Beschaffung Aktuell (12/2000), S. 6 
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Die fo1genden Beispie1e aus der Praxis zeigen die Verkürzung der Produktentwick1ungs
zeit durch Simultaneous Engineering: 

Verringerung der Time to Market durch imultaneou Engineering 

nternehmen Produkt Zeitersparnis 

Kodak Kamera "FunsaverH 50% 

Fuji Kopiergerät "F 3500" 30% 

AT&T Telefon 75% 
(von 24 auf 6 Monate) 

Hewlett-Packard Drucker 56% 
(von 50 auf22 Monate) 

Honda Auto 40% 
(von 5 auf3 Jahre) 

Tabelle 6-4: Zeitersparnis durch Simultaneous Engineering137 

6.5 Collaborative Planning, Forecasting and 
Replenishment (CPFR) 

Der Wandel, von der Push- zur bedarfsorientierten Pull-Produkti on, hat Unternehmen 
bei der P1anung des Produktionsprogramms vor eine groBe Herausforderung gesteIlt. 
Durch die Entwicklung zum Käufermarkt wurden, z.B. in Massen gefertigte Produkte, 
nicht mehr vollständig abgesetzt. Die Fo1ge war ein erhöhter Lagerbestand an Fertiger
zeugnissen, was erhebliche Kosten (Lagerkosten, Kapitalbindungskosten, Abschreibun
gen etc.) verursachte. Dagegen konnte die Nachfrage von anderen Produkten nicht be
friedigt werden. Dieses Missverhältnis brachte einige Unternehmen in Schwierigkeiten, 
so Z.B. den Nähmaschinenhersteller G.M. Pfaff AG in Kaisers1autern, der aufgrund zu 
geringem Absatz und hohen Lagerbeständen an Fertigprodukten im Jahre 1999 Insol
venz anmelden musste. Im Optima1fall sollte die Produktion aus tatsächlichen Kunden
aufträgen bestehen. Da diese Konstellation nur selten auftritt, sind Unternehmen ge-

137 Vgl. Wemer, H.: Supp ly Chain Mangement (2000), S.33 
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zwungen, den zukÜllftigen Absatz so genau wie möglich zu planen. Verlässliche Absatz
zahlen verlangen jedoeh die Kooperation aller an der Wertsehöpfungskette Beteiligten 
und die Nutzung modemster lnformationstechnologien. 

Ein neuer Ansatz, der diesen Kooperationsgedanken aufnimmt, ist die Strategie des 
"Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment" (CPFR), die von Industrie
und Handelsuntemehmen praktiziert wird. CPFR bedeutet übersetzt "kooperatives Pla
nen, Prognostizieren und Managen von Warenströmen."138 Zentraler Punkt ist dabei das 
Erstellen einer mögliehst genauen Bedarfsprognose dureh ein Planungsteam, das aus 
Logistikem und Marketingmitarbeitem aus lndustrie und Handel zusammengesetzt ist. 

Die Arbeit des Teams beinhaltet im wesendiehen 

• die Planung der Promotionsaktivitäten, 
• die Prognose der Promotionsvolumina, 
• die Kontrolle der Filialbestellungen und -bestände, 
• das Monitoring der Promotionsumsätze, 
• die Evaluierung der Promotion nach Abschluss. 139 

und lässt sieh im Prozess, siehe Abb. 6-5, darstellen. 

Der CPFR-Prozess zeigt den dynamischen Datenaustausch zwischen Käufer und Ver
käufer mit dem Ziel der Reduzierung der Lagerbestände sowie der Vermeidung von Ver
sorgungsengpässen. Basierend auf einem Kooperationsvertrag und einem gemeinsamen 
Geschäftsplan wird eine Prognose des Kundenbedarfs erzeugt und ständig aktuali
siert. 140 Entseheidend ftir den Erfolg der Zusammenarbeit sind folgende Schlüssel
faktoren: 

• Bereitsehaft der Zusammenarbeit, 
• Top-Management Unterstützung, 
• Multifunktionale Teams, 
• Gemeinsame Zielsetzung, 
• Messbare Leistungsindikatoren, 
• Transparente Verteilung der Einsparungen, 
• Verwendung von Kommunikationsstandards, 
• Technologie. 

138 Vgl. Logistik Inside (01/2002), S. 52ff. 

139 Vgl. Logistik Inside (02/2002), S. 24ff. 

140 Vgl. SAP AG, SAP Advanced Planner an Optimizer Collaborative Planning (1999), S. 9 



Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR) 143 

Kooperationsumfang 
vereinbaren 

~ 
Gemeinsamen 
Geschäftsplan 

erzeugen 

l 
Prognose des 

~ 
Kundenbedarfs 

~ entwickeln 

Prognoseausnahmen Aufträge gemä8 
identifizieren und restriktionsbasierter 

beheben Prognose erzeugen 

~ / 
Ausnahmen bei 

Auftragsprognose --+ Auftragsprognose 
entwickeln identifizieren und 

beheben 

Abb. 6-5: CPFR-Prozess 

Wichtigster Punkt ist hierbei die vertrauensvolle und uneingeschränkte Zusammenarbeit 
der CPFR-Partner. Eine Optimierung der Wertschöpfungskette kann nur erfolgen, wenn 
alle Partner Zugriff auf aktuelle Daten haben. Das Industrieuntemehmen muss z.B. stän
dig Einblick in den Auftragsbestand seine s Kunden haben. Die Qualität der abgerufenen 
Daten ist entscheidend für die Vorhersagegenauigkeit. 

Die technische Umsetzung erfolgt über Intemetmarktplätze wie Z.B. Transora, WWRE 
und GNX. Nachteil der Marktplätze ist die mangelnde Integrationsfähigkeit mit beste
henden ERP-Systemen. Altemativ bieten dazu SCM-Anbieter wie SAP Softwaretools an 
(vgl. 5.6). 

Praxisbeispiel: Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR) 

Beispiel für ein CPFR-Pilotprojekt ist die Kooperation der Metro AG und des Konsum
güterherstellers Procter & Gamble. Sie verwenden dafür den Intemetmarktplatz GPG
market. Das gemeinsam definierte Ziel ist die besserc Erfüllung der Konsumenten
wünsche. 
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Das Projektteam besteht auf Herstellerseite mit Vertretern aus Verkauf, Logistik, IT und 
Customer Service. Die Metro AG ist mit Mitarbeitern aus den Bereichen Warengrup
penmanagementJEinkauf, Logistik, Store Operation und IT einbezogen. 141 Ergebnis der 
bisherigen Zusammenarbeit ist eine Erhöhung der Prognosegenauigkeit von 83% auf 
98,5%, eine Verbesserung des Servicelevels um 1% sowie die Reduzierung der Eilauf
träge um 20%. Des weiteren wird eine Bestandsreduzierung um 20-30% erwartet.142 

CPFR hat, ebenso wie ECR (vgl. 7.3.1), die Optimierung der Wertschöpfungskette, 
durch eine abteilungs- und unternehmensübergreifende Zusammenarbeit zum Ziel. Der 
Unterschied liegt darin, dass bei CPFR eine vertrauensvollere Basis durch die Bildung 
eines unternehmensübergreifendes Team erreicht wird. Die mangelnde Kooperation und 
unterschiedlichen Machtinteressen der Partner verhinderten den Erfolg von ECR. Diese 
Faktoren stellen auch die wichtigsten Barrieren für CPFR dar. Weitere Barrieren sind: 

• Mangelnde Datenqualität, 
• Vorteile von CPFR nicht sichtbar, 
• Langfristige Erfolgsentwicklung, 
• Verwendung von Kommunikationsstandards. 143 

6.6 SCM- und eSCM-Initiative der SAP AG 

Unter Supply Chain Management versteht man die Organisation und Steuerung des Ma
terialsflusses, des Services und der dazugehörenden Informationen in, durch und aus 
dem Unternehmen heraus. Der Begriff SCM hat in den letzten Jahrzehnten an Bedeutung 
gewonnen. Seit den 70er Jahren wird versucht diesen Gedanken mit Hilfe von Software
Tools urnzusetzen. Die Unternehmen 12 Technologies, Manugistics und Numetrix 
brachten die ersten Tools ftir die integrierte Produktions- Beschaffungs- und Distribu
tionsplanung auf den Markt. SAP bot dagegen erst später die SCM-Software Advanced 
Planner and Optimizer (APO) an, mit dem Ziel die Wertschöpfungskette zu optimieren. 

APO erhält die notwendigen Daten aus einem ERP-System, das das Grundgerüst des 
Gesamtsystems bildet. Es kann in Verbindung mit SAP Rl3 oder Fremdsystemen genutzt 
werden. APO unterstützt besonders die Produktionsplanung und -steuerung durch die 
Kopplung von Absatz und Produktion. Die Produktionsabläufe sollen besser abgebildet 
und gesteuert sowie ftir Lieferanten und Kunden zugänglich gemacht werden. 144 In die-

141 Vgl. Logistik Inside (02/2002), S. 24 

142 Vgl. Logistik Inside (04/2002), S. 15 

143 V gl. Logistik Inside (0112002), S. 52ff. 

144 V gl. Industrieile Informationstechnik (9/2000), S. 18f. 
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sem Zusammenhang wurde die im vorherigen Kapitel behandelte CPFR-Strategie, mit 
dem Tool "SAP APO Collaborative Planning", integriert. Dieses Tool nutzt das Internet, 
um unternehmensübergreifende Planungen im gesamten Netzwerk der Geschäftspartner 
zu ermöglichen. 

Die Einbeziehung von APO in eine bestehende R/3-Struktur soll die folgende Grafik 
verdeutlichen: 

R/3 Supply Chain Cockplt 

Histonseha 
Demand Pianning Daten 

... ... 
Kundan-

I I Key 

auftrag Productiol Pianning 
T Performance 

and Detalled Supply Ind,eators 

Fertlgungs- Scheiuling 
ATP Network sleuerung I Polnt 

Beslands- T J Plannlng 01 Sala 

führung 
Deploymenl 

Abb. 6-6: Advanced Planner and Optimizer 

Der APO besteht aus 5 Komponenten, die u.a. mit dem R/3-System und untereinander 
Daten austauschen. 

1. Supply Chain Cockpit (SCC) 

Das SCC ist eine grafische Darstellung der Beziehungen der gesamten Logistikkette. 
Nach der Modellierung der eigenen "logistischen Landkarte" hat man die Möglichkeit, 
die Beziehungen verschiedener Knotenpunkte zueinander zu kontrollieren. Durch die 
Eingabe von Bedingungen und Ereignisauslösern erhält man bei Eintritt eine Meldung 
über einen Alert-Monitor ("Alarmmonitor"), der definierte Faktoren, z.B. den Lagerbe
stand, überwacht. 145 

145 Vgl. Knolmayer, G. / Mertens, P. / Zeier, A.: Supply Chain Management auf Basis von SAP
Systemen (2000), S. 106f. 
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2. Demand Planning (DP) 

Das Modul der Bedarfsplanung bietet statistisehe Prognosetechniken, die genauer arbei
ten als das SD-Rl3-Modul (Vertriebsmodul von SAP Rl3) und somit verlässliehere Ab
satzzahlen liefem. Eine präzise Prognose ist die Voraussetzung für einen realistisehen 
Produktionsplan. Es besteht zudem die Mögliehkeit der: 

• Durehführung untemehmensübergreifender Prognosen, 
• Verwaltung von Produktlebenszyklen, 
• Planung von WerbemaBnahmen, 
• Absatzprognose eines neuen Produktes, 
• Durchführung von Kausalanalysen. 

DP verwendet ebenso einen Alert Monitor, der Alarm sehlägt, wenn die geplanten Auf
träge von der Prognose abweiehen. 146 

3. Supply Network Planning and Deployment (SNPD) 

• Mit SNP besteht die Mögliehkeit, ein Beschaffungsnetz zu erstellen und alle 
Materialströme der Logistikkette zu planen. Die Planungsziele unterliegen einer 
Vielzahl an Restriktionen, wie Transportanforderungen, Lager- und Produktionska
pazitäten, Kalender, Kosten und Gewinn. Es besteht die Mögliehkeit Planungsstrate
gien der Komponenten festzulegen, um verschiedene Umgebungen wie Z.B. Lager
fertigung, auftrags-bezogene Verpaekung oder auftragsbezogene Montage zu model
lieren. 147 

• SNP ermöglieht eine detaillierte Bestandsplanung innerhalb des Liefemetzwerks un
ter Berücksichtigung des Produktlebenszykluses, saisonaler Bedarfe sowie Bedarfe 
aus VerkaufsfördermaBnahmen und Promotionsaktivitäten. Es kann so ein Bestands
abgleieh mit der Kundennaehfrage durehgeführt werden. 

• SNP bietet eine Angebotsplanung durch Berüeksiehtigung von Distribution, 
Kapazitätsrestriktionen und Materialbedarf. 

• Mit der Komponente Deployment kann das Distributionsnetz ins Gleiehgewicht ge
bracht werden. SNP bietet die Unterstützung der lieferantengeführten Bestände und 
ermöglicht somit die Strategie des Vendor Managed Inventory, auf die in Kapitel 
7.3.3 eingegangen wird. 

146 Vgl. SAP: Funktionen im Detail- PP; SAP Advanced Planner and Optimizer; Demand Plan
ning (01/2000), S.2 
147 Vgl. SAP, Supply Network Planning and Deployment (2000), S. 5 
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4. Production Planning and Detailed Scheduling (PP/DS) 

Das PP/DS errnöglicht, durch die präzise Erstellung von Produktionsplänen, eine sofor
tige Reaktion auf sich ändemde Marktbedingungen. Hierbei werden Aufträge, bei stän
diger Optimierung des Ressourceneinsatzes, sekunden- und mengengenau sowie der 
ReihenfoIge entsprechend geplant. So können Durchlaufzeiten und Bestände reduziert 
werden. Zudem ist, aufgrund einer engen Verbindung zu ATP, eine realistische Liefer
terrninbestimmung bei Kundenaufträgen möglich. Die Produkti ons- und Feinplanung 
(PP/DS) hat foIgende Aufgaben: 148 

• Planung der Materialbereitstellung und effiziente Nutzung knapper Ressourcen, 
• Bestimmung einer rüstkostenoptimalen ReihenfoIge, 
• Berücksichtigung unerwarteter Ereignisse. 

5. Available to Promise (Global ATP) 

"Die Komponente Globale Verfügbarkeitsprüfung ... verwendet eine regelbasierte Stra
tegie, um sicherzugehen, dass die Kunden die versprochene Lieferung erhalten." Dies 
erfoIgt durch sofortige Prüfungen und Simulationen unter Berücksichtigung von Kapa
zitäten und vorhandenen Beständen. 149 

Praxisbeispiel: APO beim Papierhersteller Sappi 

Europas gröBter Papierhersteller Sappi setzt SAP APO ein, um seine Supply Chain zu 
optimieren. Die Kundenauftragserfassung wird über Rl3 abgewickelt. Es besteht die 
Möglichkeit aus selbst zusammengestellten oder Standardprodukten auszuwählen. Da
nach setzt APO in F orrn des ModuIs ATP eino Dabei wird die Verfügbarkeit des Pro
duktes durch die Berücksichtigung von Kapazitäten und Beständen in verschiedenen 
Werken geprüft. Somit kann bereits vor der Auftragsbestätigung ein genauer Lieferter
min bestimmt werden. Bestehen keine Lagerbestände, wird der Auftrag sofort in die 
Produktion eingeplant, unter Berücksichtigung der Verfügbarkeit von Vorrnaterialien 
und Ressourcen. Alle diese Prozesse laufen online ab und können so transparent darge
stelIt werden. Im nächsten Schritt erfolgt die Feinplanung, d.h. die minutengenaue Ein
lastung der Aufträge. Sappi verwendet dafür eine zusätzliche Software, die speziell auf 
die Eigenheiten der Papierproduktion abgestimmt ist. APO bietet standardisierte offene 
Schnittstellen, die die Kopplung dieser Software erlauben. 150 

148 Vgl. Knolmayer, G. / Mertens, P. / Zeier, A.: Supply Chain Management auf Basis von SAP
Systemen (2000), S. 126 
149 Vgl. SAP: Funktionen im Detail- PP; SAP Advanced Planner and Optimizer; Demand Plan
ning (01/2000), S. 3 
150 Vgl. Industrieile Informationstechnik (9/2000), S. 38f. 
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6.7 Manufacturing Executive Systeme (MES) 

ERP-Systeme haben in den meisten Untemehmen Einzug gehalten, mit dem Ziel alle 
betriebsrelevanten Prozesse besser Planen zu können. Sie dienen Z.B. der Verwaltung 
von Aufträgen, Beständen oder Kosten. Die Fertigungsprozesse werdenjedoch nur UllZU

reichend abgebildet, da die meisten Ist-Daten (Maschinen und Betriebsdaten) oft unbe
fÜcksichtigt bleiben. Diese Daten werden in manuell gesteuerten oder auch vollautomati
sierten Produktionsanlagen eingestellt, erfasst und überwacht. Mit Hilfe der Integration 
eine s ME-Systems kann jedoch ein Informationsaustausch zwischen den Produktions
systemen (operative Ebene) und dem restlichen Untemehmen (strategische Ebene) erfol
gen. Die Software "bildet den operativen Bereich der Fertigung in einem integrierten 
System ab und ermöglicht durch eine arbeitsprozessorientierte Bedienerobertläche eine 
wirtschaftliche Datenerfassung."151 Die in MES erzeugten Daten werden über standardi
sierte Schnittstellen an das bestehende ERP-System, z.B. SAP, Baan, Brain etc. weiter
gegeben. Ebenso ist ein Datenaustausch mit anderen Fremdsystemen, wie CAD möglich. 

Bestellvorschläge 

Lieferant 

MES 

Darstellung von Transparenz über akluelle 
Ressourcen, Kapazllälen und Engpässe 

Kundenanfrage 

Kunde 

--------------Materialfluss-------------+ 

Abb. 6-7: Manufacturing-Executive-System 

ME-Systeme erhöhen die Transparenz in der Fertigung, so dass verlässlichere Vorher
sagen über Liefertermine abgegeben werden können. Man ist immer in der Lage ein Ab
gleich der Soll-/Ist-Daten zu vollziehen. Es werden Abweichungen vom geplanten Ab-

151 V gl. Industrjelle Informationstechnik (10-11/2000), S. 25 
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1auf, wie z.B. Qualitätsprobleme, Fehlmengen, Personalengpässe und Maschinenaus
fälle, besser dargestellt. MES erhöht die Flexibilität in der Fertigung, da z.B. bei einer 
Terminverschiebung die Auftragsreihenfolge trotzdem effektiv organisiert werden kann. 
Ein operatives Management entlang der Wertschöpfungskette ist somit möglich. Auf
tragspapiere können zum spätest möglichen Zeitpunkt gedruckt werden. Es besteht aller
dings auch die Möglichkeit alle notwendigen Daten elektronisch darzustellen, um die 
steigende Papierflut zu reduzieren. ME-Systeme bieten einem Unternehmen daher die 
Chance papierlos zu fertigen. 

Einige MES-Anbieter gründeten 1992 die Manufacturing Executive System Association 
(MESA), eine Non-Profit Organisation, mit dem Ziel die Anbieter von MES (z.B. Guar
dus Applications) zu fördem. Das ME-System von Guardus beinhaltet folgende Funk
tionsbausteine: 

• Detailplauung der Arbeitsgangfolgen, 
• Ressourcenzuteilung mit Statusfesthaltung, 
• Steuerung der Produktionseinheiten, 
• Informationssteuerung (Anweisungen und Vorschriften, Bilder, CAD-Zeichnun

gen, Rezepturabläufe und Maschinensteuerungsprogramme), 
• Betriebsdatenerfassung/ Maschinendatenerfassung 

Es besteht oft eine groBe Diskrepanz zwischen geplanten und tatsächlichen Produkti ons
und Maschinenbelegungsplätzen durch eintretende Störungen, z.B. Engpässe, Qualitäts
probleme etc. Mit diesem Modul besteht die Möglichkeit einer Feinplanung der Ist
Daten. Diese können durch die Online-Anbindung zum PP S- bzw. ERP-System sofort an 
entsprechende Stellen übermitteit werden. 

• Personal-, Prozess- und Wartungsmanagement, 
• Das Modul Qualitätsmanagement berücksichtigt QS- und ISO 9000 und stelIt ein 

unabhängiges CAQ-System dar. 
• Chargenrückverfolgung, 
• Die Leistungsanalyse ermöglicht die Bereitstellung aussagekräftiger Kennzahlen für 

Geschäftsleitung, Beschaffung, Controlling, Vertrieb u.a. 152 

Praxisbeispiel 1: MES bei Magna Exterior 

Der Automobilzulieferer Magna Exterior Systems hat die MES-Software von Guardus 
implementiert, fertigt seitdem papierlos. MES bietet für Magna Exterior folgende Mög
lichkeiten: 

• Erstellung von Warenbegleitpapieren und Eingangslisten, 
• Bewertung und Auswahl von Lieferanten, 

152 Vgl. Industrieile Informationstechnik (10-11/2000), S. 25f. 
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• Verfolgung von bis zu 3000 Einzelteilen ohne Auftragsbezug pro Tag, 
• Kurzzeitige Reaktion auf Kundenanforderungen durch eine flexible Produktion. 

Praxisbeispiel2: Web-basiertes ME-System der IBS AG und SKYV A 

Die IBS AG und SKYV A International entwickeln gemeinsam ein branchenübergreifen
des, web-basiertes MES-System. Durch die Integration des Intemets erhalten die Leit
stände online Produktionsdaten. Zudem kann eine werksübergreifende Auftragsplanung 
und Kapazitätenoptimierung erfolgen. "Fertigungsdaten werden in Echtzeit rückgemel
det, wodurch das Management ein Werkzeug zur aktiven Steuerung der Produkti ons
und Businessprozesse erhält." 153 

6.8 Produktionssynchrone Belieferung durch 
vemetzte eLogistik 

Die Vorgehensweise bei der Belieferung der Produkti on hat sich von der lagerorientier
ten zur lageriosen Fertigung gewandelt. Früher sollte das Ziel der Materialverfiigbarkeit 
mittels eines Lagers erreicht werden, doch die entstehenden Lagerkosten fiihrten zur Ab
kehr vom Lager und hin zur Modulstrategie. Diese Strategie beinhaltet die Zusammenar
beit mit wenigen Modullieferanten, die produktionssynchron fertige Einbauteile (Mo
dule) liefem. Volkswagen hat bei der Montage der Modelle Passat oder Golf 16 Module 
definiert. Dadurch sank die Montagezeit um ein Drittel sowie die Fertigungstiefe unter 
20%. Die Modulstrategie vereint Ziele der Fertigung und der Logistik: 

Ziele der Fertigung 

• Lean Manufacturing, d.h. Verschlankung der Fertigung und Konzentration aufKem-
kompetenzen, 

• Erhöhung der Produktivität, Flexibilität und Transparenz der Abläufe, 
• Senkung der Durchlaufzeiten, 
• Minimierung der Bestände und somit der Kapitalbindungskosten. 

Ziele der Logistik 

• LagerIose Versorgung der Produktion durch Just-in-Time bzw. Just-in-Sequence, 
• Reduzierung der Logistikkosten und Verbesserung des Service s, 
• Erhöhung der Materialverftigbarkeit. 154 

153 V gl. SKYV A International, unter http://www.skyva.de/index.html. vom 11.5.2002 

154 Vgl. Wannenwetsch, H.: Integrierte Materialwirtschaft und Logistik (2002), S. 73 
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Die Reduziemng der Zahl der Zulieferer vennindert den Aufwand im Einkauf, fördert 
eine bessere Zusammenarbeit und sichert ein höheres Qualitätsniveau. Bisher stand der 
Begriff Just-in-Time rur die lagerlose Fertigung, d.h. das richtige Material wurde zum 
richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort angeliefert. Mittlerweile spricht man allerdings 
schon von Just-in-Sequence. Dabei erfolgt die Bereitstellung produktionssynchron in der 
richtigen Reihenfolge. Die 16 Module des VW Passat werden bei den Lieferanten in Se
quenz gefertigt und dann taktgenau ans Montageband bei VW geliefert. "Beide Systeme 
ruhren zu erheblichen Rationalisiemngseffekten, weil Lagerkapazitäten und Beschaf
fungsaufwand reduziert werden."155 Lagerbestände werden durch die Vemetzung aller 
Beteiligten beim Einsatz von Just-in-Sequence auf der gesamten Logistikkette optimiert. 
Dagegen gilt Just - in-Time als Verlagemng des Lagers auf die StraBe. Zudem erhöht sich 
die Flexibilität des Herstellers und verhilft ihm zum Aufbau einer Lean Production (ent
spricht dem Lean Manufacturing). 

Die Ansatzpunkte einer Lean Production sind 

• Verringemng der Entwicklungsdauer zur Anpassung an verkürzte Produktlebens-
zyklen, 

• Festlegung von Erfolgsparametem, 
• Produktionssteuemng nach dem Kanban-Prinzip, 
• Qualitätssichemng auf der Grundlage des Total Quality Management, 
• Hoher Ausbildungsstand der Beschäftigten, 
• Ablauforientierte Anordnung der Fertigungsanlagen, 
• Einbeziehung der Zulieferer und Abnehmer in die Planung. 

Praxisbeispiel1: Just-in-Sequence-Belieferung von Ford durch Johnsons Control 

Voraussetzung rur die Just-in-Sequence-Belieferung ist die Vemetzung der Logistikpart
ner. Dies ennöglicht Z.B. die sequenzgenaue Belieferung des Ford-Werks in Saarlouis 
durch den Modullieferanten Johnsons Control, der im 8 Kilometer entfemten Schwal
bach Sitzgamituren synchron fertigt. Alle 40 Sekunden wird vom Ford-Montageband 
eine Online-Bestellung nach Schwalbach gesendet. Die Bestellung enthält alle Daten 
über die modellspezifische Ausstattung der Sitze, wie Farbe, Material, etc. Es besteht 
dabei eine Auswahl zwischen 2.157 Varianten, die nach der Online-Bestellung innerhalb 
von 94 Minuten ans Montageband von Ford angeliefert werden. Hierbei wird die groBe 
Bedeutung der Infonnationstechnologie deutlich, denn der reibungslose Ablauf der Fer
tigung ist von der Online-Verbindung zu den Lieferanten abhängig. Ein Ausfall der In
temetverbindung oder der Fertigungssoftware hätte einen Produktionsstillstand und so
mit erhebliche Kosten zur Folge. Daher sind groBzügige Investitionen in die Infonna
tionstechnologie angebracht, um Ausfälle zu reduzieren oder schnell zu beheben. 

155 Vgl. Beschaffung Aktuell (1/2001), S. 48 



152 eProduetion - Von der Push- zur Pull-Produktion 

Des weiteren hat Ford ein Fraeht-Optimierungsprogramm im Einsatz, um das Ver
kehrsaufkommen der LKWs zu reduzieren und deren Auslastung zu maximieren. Ford 
bezieht Einzelteile von 55 Lieferanten in 9 europäisehen Ländem, wodureh die anlie
femden LKWs in der Woehe durehsehnittlieh 67.000 km zurüeklegen. Mit Hilfe des 
Programm s können die LKW s die Einzelteile wegeoptimiert einsammeln und zusammen 
anliefem, so dass die Fahrzeuge zu 96% ausgelastet sind. 

Praxisbeispiel2: Montagewerk Mosel der VW AG 

Die VW AG setzt u.a. im Standort Mosel die Modulstrategie eino Die Firma VDO liefert 
Just-in-Time Coekpits ftir den Passat und den Golf an. 

Coekplt 200 Mlnuten nach M1-Abruf 

Sel.dungl Andoekenl 
R Mont.guelt Module Transport Entl., B.rellal R 

L..:.:20~ ____ -:9:.:5:...-____ -,--_.....;::4=-O ____ --=3:.::5 __ -L-1:.:0:..l Steuerzelt 

A4IB5 (Min.) 

Ubertragung M1·Abruf 

VDO 

durch FI5-JIT d Enlladen LKW. 
Anlielerung 

Empfang M 1-Abruf Vert>euort 
AnsloB Fertlgung aeladen LKW (24 Cockp/l) HaUen 516 Uber 

I Sammlung .U<V~.LadUng Transport nach Mosel Fordertechn/k 

L-....to- --~.,~ .. --+ JfT 
... ;..;;...;;! ........ -= . .,.. 

F ertlgung Cockpll 

Abb. 6-8: JIT VD0156 

Die Abb. 6-8 zeigt den Ablauf der Just-in-Time-Belieferung im VW-Werk, wobei die 
Zeit als SteuergröBe dient. VDO braueht mindestens 170 Minuten um das Coekpit zu 
montieren und anzuliefem. Naeh dieser Zeit besteht ein Puffer, der Störungen im Daten
austausch, in der Fertigung des Modullieferanten, beim Transport (Stau) oder beim Ver
laden, auffängt. Wird dieser Puffer übersehritten, steht die komplette Produktion stilI, 

156 Vgl. Baumgarten, H.: Logistik im E-Zeitalter (2001), S. 60 
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sowie synchron fertigende Zulieferer. Folgende Arbeitsprozesse laufen innerhalb eines 
Zykluses bei VDO ab: 

Ablauf der produktionssynchronen Fertigung bei VDO 

7.00 Uhr Einlauf einer lackierten Karo erie gemä13 Kundenauftrag in die 
VW-Montage, Erfassung der fahrzeugsp zifischen Daten und 
Übertragung an d n Modulpartner VDO fur da ockpit per 
Standleitung. 

7.01 Uhr Empfang und Verarbeitung der Daten bei VDO, An to13 d r 
Fertigung eines kundenspezifisehen Coekpits - die er Vorgang 
wiederholt sieh im 2-Minuten-Takt beim inlauf jeder Karo -
serie 

7.02 Uhr - 8.35 Uhr Fertigung von 24 Coekpit mit einer Fertigungszeit inklusive 
Qualität eheek von 45 Minut n 

8.36 Uhr - 8.55 Uhr Mechani ierte Verladung von 24 Modulen auf pezialtrailer 

8.56 Uhr - 9.15 Uhr Tran port zum Werk Mo el in 3 km ntfemung 

9. 16 Uhr - 9.35 Uhr Andoeken im Werk Mosel an einer separaten Andoeksteile mit 
meehanisierter Entladung 

9.36 Uhr - 9.50 Uhr Zuftlhrung de oekpit per Förderteehnik zum entspreehenden 
Einbautakt, ntnahme de oekpit mit Handhabungsgerät, 
Einbau in das Fahrzeug im Takt der Montage 

Tabelle 6-5: Ablauf der produktionssynchronen Fertigung bei VDO 

Dieser Ablauf findet täglich im 3-Schicht-Betrieb 45 mai statt. Weitere Modullieferanten 
haben ähnliche Abläufe, die sich pro Tag bis zu 200 mai wiederholen können. Dadurch 
sind täglich fast 240 LKWs im Einsatz. "In der Region um den Werksstandort wird da
her nicht nur synchron produziert, sondem auch getaktet transportiert.,,157 

157 Baumgarten, H.: Logistik im E-Zeitalter (2001), S. 62 
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6.9 eKanban 

Unter eKanban versteht man die elektronisch, zeitsynchrone Steuerung der Fertigung 
nach dem Pull-Prinzip (Holprinzip). Die japanische Beschaffungsstrategie Kanban ist ein 
dezentrales Planungs- und Steuerungsverfahren fiir die Wiederholfertigung, auf Basis 
selbststeuemder Regelkreise. Sie funktioniert nach dem Supermarktprinzip, d.h. nach der 
Entnahme, wird die entstandene Lücke wieder mit dem gleichen Artikel aufgefiillt. 
Hilfsmittel sind dabei Behälter, die in einem Pufferlager autbewahrt werden. Sie besit
zen eine Karte (=Kanban), auf der die Teile- und Abnehmerdaten, Bestellmenge, Trans
port, etc. vermerkt sind. Auslöser bei der Kanbanfertigung ist immer die nachgelagerte 
Stelle, d.h. die Endmontage setzt in einem Untemehmen den gesamten Prozess in Gang, 
indem Teile aus einem Behälter im Pufferlager entnommen werden. Wird ein bestimmter 
Meldebestand erreicht, z.B. ein leerer Behälter, beginnt die vorgelagerte Stelle (z.B. die 
Vormontage), mit der Produkti on bzw. Montage, der auf dem Kanban vermerkten 
Menge. Danach wird der Behälter im Pufferlager befiillt. 158 

blauf der Produklion stcuerung nach dcm eKanban-Prinzip 
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158 Vgl. Wemer, H.: Supply Chain Management (2000), S. 67 
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Kanban wird mittlerweile in zahlreiche ERP-Systeme integriert, z.B. in SAP Rl3. Das 
Unternehmen IFS Application bietet in seinem neuen Release eine neu entwickelte Kan
bansteuerung an. Die jeweilige vorgelagerte Stelle wird beim Erreichen des Meldebe
standes durch IFS informierto Dies erfolgt entweder durch einen Ausdruck oder papierlos 
auf elektronischen Weg (Email, SMS, Alert-Monitor).159 

Praxisbeispiel: eKanban bei BMW 

Die Lear Corporation liefert Sitze und Rückbänke Just-in-Sequence an das BMW-Mon
tageband in Regensburg. Nach dem Lieferabruf werden die Sitze innerhalb von 300 Mi
nuten (ca. ll.OOOmal täglich) nach dem Kanban-Prinzip gefertigt und ausgeliefert. 

Aufgrund des engen Zeitrahmens entschied man sich für die Kanban-Belieferung durch 
die Firma Hammerschein in Solingen, die Sitzstrukturen herstellt. Dabei handeit es sich 
um 30 Kilogramm schwere Kompletteile, die allerdings sehr transportanfällig sind. Die
ses Problem wurde durch die Entwicklung von speziellen Transportbehältern gelöst, die 
die Teile bis an das Fertigungsband vor Beschädigungen schützen. Lear hat insgesamt 
2.250 TransportbehäIter im Einsatz. Jeder Behälter besitzt einen Versandanhänger, der 
Angaben über die Variante, Datum, Änderungsstand u.ä. enthält. 

Der Lieferant Hammerschein stellt 2 maI täglich Sitzstrukturen in ein Blocklager von 
Lear. Von dort aus werden sie nach dem "First-in-First-out-Prinzip" in den Fertigungs
prozess gebracht, d.h. die zuerst eingelagerten Teile werden als erstes verwendet. Nach 
der Entnahme aus dem Blocklager wird automatisch ein Bestellabruf mit allen produkt
spezifischen Daten generiert und dem Zulieferer über das Internet gesendet. Die Daten 
werden so innerhalb kürzester Zeit übermittelt, so dass die Fertigung der Teile beim Lie
feranten sofort angestoBen werden kann. Lear erzielt dadurch kürzere Durchlaufzeiten 
und eine höhere Flexibilität. Kanban wird in dieser Form mit weiteren Lieferanten, Z.B. 
für Kopfstützen praktiziert. Die Stützen werden in beschrifteten Wagen, nach Varianten 
sortiert, angeliefert. Ein leerer Wagen erzeugt hier ebenfalls einen Bestellabruf. Lear ar
beitet auch mit nichteuropäischen Lieferanten zusammen. Aufgrund der Entfernung ist 
jedoch keine Kanban-Belieferung möglich. 160 

159 Vgl. Logistik Inside (0112002), S. 40 
160 Vgl. Logistik Inside (02/2002) S. 31 
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7. eSales und eService - Added Value
Strategien durch eCommerce 

Der elektronisehe Vertrieb (eSales) von Gütern, Waren und DienstIeistungen im eSupply 
Chain Management ist gekennzeiehnet dureh moderne IuK-Teehnologien. Neue Ge
sehäftsmodelle wie elektronisehe Marktplätze und Online Shop-Lösungen beeinflussen 
hierbei in hohem MaGe die Interaktion und Transaktion entIang der eSupply Chain. An
getrieben dureh hohe Kostensenkungspotenziale sowie steigende Absatzzahlen wiekeln 
immer mehr Klein-, Mittel- und GroGbetriebe ihre Marketing- und Vertriebsprozesse 
über das Internet ab. Neben der Absatzorientierung fallen aueh zunehmend Kundenbin
dungsstrategien wie eCustomer Relationship Management (eCRM) und eServiee-Kon
zepte wie eInformation ins Gewieht. Unternehmen fokussieren hierbei auf eine langfris
tig profitable Kundenbeziehung sowie auf die Vermittlung eines Zusatznutzens fiir den 
Kunden (Added Value) zur Differenzierung gegenüber dem Wettbewerb. 

Ziel dieses KapiteIs ist es, die Grundlagen des eSales und eServiee darzustellen und ei
nen Überbliek über deren Anwendungsbereiehe zu versehaffen. Konkret sollen Ge
sehäftsfelder im eSales vorgestellt werden, deren Potenziale und Erfolgsfaktoren skiz
ziert und dureh Praxisbeispiele ergänzt werden. Des Weiteren besehäftigt sich das Kapi
tel mit Kundenbindungskonzepten, wie eCRM und eMass Customization, welche den 
elektronischen Vertrieb durch ihre Kundenorientierung nachhaltig unterstützten. Zum 
Abschluss sollen eService-Konzepte in den einzelnen elektronischen Kaufphasen Pre
Sales, Sales und After-Sales vorgestellt und durch Praxisbeispiele begleitet werden. 

7.1 eSales im Umfeld von eCommeree 

Electronic Commeree (eCommerce) hat sieh in den letzten Jahren zu einem strategischen 
Top-Thema in deutschen Unternehmen entwickelt. Dabei unterliegt der Begriff eCom
meree derzeitig immer noch unzähligen Definitionen. 

Definition von eCommerce 

Im Rahmen dieses Kapiteis umfasst eCommeree, als Teilbereich des eBusiness, Aktivi
täten wie Waren oder Dienstleistungen elektroniseh zu präsentieren, zu verkaufen sowie 
OnJine-Transaktionen und -Zahlungen abzuwiekeJn, weitergehende Informationen über 
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das Internet auszutauschen und dem Kunden über das Internet einen umfassenden Nut
zen und Service zu bieten. 161 

Definition von eSales 

eSales bezeichnet, als Teilbereich des eCommerce, den Verkauf von Gütern und 
Dienstleistungen über elektronische Kanäle und im weiteren die Unterstützung bzw. 
Abwicklung des Verkaufsprozesses durch moderne IuK-Technologien. 162 Es beinhaltet 
analog zum traditionellen Verkauf die Kaufphasen Pre-Sales, Sales und After-Sales. 
Diese werden in Verbindung mit der aufgefiihrten Graphik folgend erläutert. 

Pre-Sales 

• eMarketing 
• Produktpräsentation 
• One-to-One Marketing 

über Kundenprofile 

Sales 

• Auftragsabwick1ung 
• Terminabsprachen 
• Verkauf über eMarkets, eShops 
• Auftragsverfolgung (Tracking) 
• Warenverfügbarkeitsprüfungen 

Abb. 7-1: Kaufphasen im eSales 

Pre-Sales-Phase 

After-Sales 

'eCRM 
• Support 
• Mailings 
• Retourenabwicklung 

Die Vorkaufphase beschäftigt sich mit Marketingaktivitäten zur Schaffung von Produkt
präferenzen, der Unternehmensdarstellung sowie der Anfertigung von Kundenprofilen 
aus der Analyse von Kundendaten. Im Vordergrund steht insbesondere eine kundenindi
viduelle Ansprache durch ein One-to-One Marketing, um den Kunden zu binden sowie 
Cross- und Up-Selling-Strategien (Kauf anderer bzw. höherwertigerer Produkte) zu rea
lisieren. 

161 Richter, M. (2000): E-Business: Wo ist die Strategie?, In: www.webagency.de vom 04.05.02 
162 KPMG (2002), In: www.kpmg.de vom 24.04.02 
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Sales-Phase 

In dieser Phase geht es um den eigentlichen Verkauf, von Waren und Dienstleistungen 
über Front-End-Systeme, wie elektronisehe Marktplätze und eShops. Des weiteren be
schäftigt sich die Phase mit der elektronischen Auftragsabwicklung und der Realtime
Warenverftigbarkeitsprüfung über Schnittstellen zu ERP- und SCM-Systemen. 

After-Sales 

Die After-Sales Phase übernimmt sämtliche Aktivitäten in den Bereichen Support, Be
schwerdemanagement, Retourenabwicklung, eCustomer Relationship Management und 
Mailing-Aktionen zur Response-Messung von eSales-Aktivitäten. 

Nutzenaspekte von eSales für Klein, Mittel und GroObetriebe 

Der Einsatz von eSales in den Vertriebs-, Marketing-, und Serviceprozessen von Unter
nehmen eröffnet eine Vielzahl neuer Möglichkeiten im Hinblick auf eine kundenorien
tierte und kosteneffiziente Wertschöpfung entlang der eSupply Chain. 

• Senkung der Transaktionskosten 
• Senkung der Vertriebskosten 
• Senkung der Servicekosten 
• Erreichbarkeit von globalen Märkten zu geringen Kosten 
• ErschlieBung neuer Vertriebskanäle 
• 24 Stunden, 7 Tage pro Woche Erreichbarkeit und Absatzfähigkeit 
• Umsatz- und Gewinnsteigerungen 
• Steigerung der Kundenbindung, -zufriedenheit, -loyalität 
• Individualisierung der Kundenbeziehung (One-to-One Marketing) 
• Vereinfachte Analyse der Kundenpräferenzen 
• Steigerung der Kundenakquisition bei gleichbleibenden Ressourceneinsatz 
• Synchronisation der Kundenansprache über alle Kanäle (One-face-to-the-customer) 

7.1.1 Geschäftsfelder, -modelle und Potenziale im eSales 

Hinsichtlich der Marktteilnehmer lässt sich eCommerce in drei Bereiche einteilen. 

Teilnehmerbereiche im eCommerce 

• Unternehmen 
• Konsumenten 
• Öffentliche Institutionen 

~ Business 
~ Consumer 
~ Administration 
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Aus der Kombination der genannten Bereiehe entstehen eine ganze Reihe von Teilneh
merszenarien, die für den elektronischen Handel in Betracht kommen. Diese Gesehäfts
felder werden in der folgenden Interaktionsmatrix dargestellt. Für eSales im eSupply 
Chain Management stehen hier insbesondere die Gesehäftsfelder "Business-to-Consu
mer" und "Business-to-Business" im Vordergrund, weshalb die ansehlieBenden Ausfüh
rungen aussehlieBlieh diese Szenarien beleuehten. Hierzu werden die Geschäftsfelder 
besehrieben, Umsatzpotenziale beziffert und mögliehe Gesehäftsmodelle sowie ein kon
kretes Praxisbeispiel für den j eweiligen Bereieh vorgestellt. 

Consumer Consumer Consumer 
to to to 

Consumer Administration Business Consumer 

2.8. Sleuererklärung, 2.8. Suchanzeigen z.8. Privatgeschälte 
Wohnsitzanmeldung in Jobbörsen bei Ebay. AuloScoul24 

"-
Gl -Gl Business Business Business .c 
c: to to to 
IV Ad m in istration Business Consumer (I) Business 
c) 
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Abb.7-2: Interaktionsmatrix des eCommeree163 

7.1.1.1 Business-to-Business-Bereich (B2B) 

Der B2B-Bereich bezeichnet die elektronisehe Gesehäftsabwicklung zwischen Unter
nehmen (Lieferanten, Herstellern, Händlern und Gesehäftskunden) über moderne IuK
Technologien. Im eSales des B2B-Szenario stehen neben absatzorientierten Marketing
aktivitäten eine langfristige, kosten- und prozesseffiziente Vertriebsabwieklung zwi
schen Supp ly Chain Partnern über ausgereifte Internetteehnologien im Vordergrund. Zur 

163 In Anlehnung an Dunz, M.: Grundlagen des E-Business, In: Wannenwetsch, H. (2002), S.17 
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Gesehäftsabwicklung dienen hierzu elektronisehe Transaktionsplattformen, welche so
wohl dem besehaffenden Unternehmen (Buy-Side = eProcurement) als auch dem 
verkaufenden Unternehmen (Sell-Side eSales) die Mögliehkeit bieten, 
Transaktionskosten (Beschaffungs- bzw. Vertriebskosten) zu senken. 164 Wiehtige 
Erfolgsfaktoren stellen hierbei ausgereifte eSales-Applikation (z.B. elektronisehe 
Marktplätze), ein qualifiziertes Content Management (z.B. elektronisehe 
Produktkataloge), brachenübergreifende Kommunikationsstandards (z.B. XML, Web
EDl), die Anbindung von ERP- und SCM-Systemen und eine effiziente 
Lieferabwicklung (eLogistik) dar. Daneben werden eSales-Aktivitäten dureh 
kundenorientierte Konzepte, wie eCustomer Relationship Management unterstützt. 

Zu den absatzfähigen Produkten im B2B-Geschäftsfeld zählen neben Logistikdienst
leistungen insbesondere Maintenance-, Repair- und Operations-Artikel (MRO) bzw. 
C-Artikel, inzwischen jedoch auch produktionsnahe A- und B-Güter. 

Umsatzpotenziale im B2B-Bereich 

Der B2B-Bereich wird im eCommerce als lukrativstes Geschäftsfeld bezeichnet. Die 
konkreten Umsatzpotenziale unterstreicht die folgende Abbildung. 

B2B-Umsatz In Deulschland 
(In Milliarden Euro) 
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Quelle: Be~econ (2000) 

Abb. 7-3: B2B-Umsatzvolumen in Deutschland165 

164 Vgl. Dunz, M.: Grundlagen des E-Business, In: Wannenwetsch, H. (2002), S.17 
165 Quelle: Berlecom Research (2000), S. 105 

Jahr 
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Im konservativen Szenario werden ftir das Jahr 2004 Umsätze von ca. 240 Milliarden 
Euro prognostiziert. Das optimistische Szenario nimmt vergleichsweise Umsätze von ca. 
350 Milliarden Euro an. Im Hinblick auf eine realistisehe Prognose hat sich in der Ver
gangenheit häufig bewiesen, dass sich die konservativen Annahmen bestätigten und die 
optimistischen Erwartungen oftmals korrigiert werden mussteno In Anbetracht an die an
gespannte Wettbewerbssituation in der Old Economy sind die Umsätze der konservati
ven Betrachtungsweisen jedoch immer noch sehr beachtlich. 

Geschäftsmodelle im B2B-Bereich 

Das Spektrum der elektronischen Geschäftsmodelle im B2B-Bereich reicht von eSales
Systemen wie Extranet-Lösungen oder Shop-Lösungen von Herstellern, Lieferanten und 
GroBhändlern bis hin zu elektronischen Marktplatz-Lösungen, welche sowohl eSales
Zwecken (Sell-Side) als auch eProcurement-Zwecken (Buy-Side) von Unternehmen die
nen. Neben der elektronischen Bestellabwicklung sind hier besondere Ausprägungen wie 
Ausschreibungen (Reverse Auctions) und Auktionen (Börsensysteme) möglich. Ebenso 
stellen Marktplätze ein effizientes Instrument ftir die Beschaffungsmarktforschung dar. 

PraxisbeispieI: FIughafen AG Frankfurt (Fraport) 

Die elektronisehe Marktplatz-Lösung "Fraport" (www.fraport.de) der Flughafen AG in 
Frankfurt stelIt ein effizientes Beschaffungs- und Vertriebsinstrument im Bereich des 
C-Artikel-Management ftir kleine, mittlere und groBe Unternehmen dar. Über verein
barte Rahmenverträge bieten eine Vielzahl von Lieferanten ihre C-Artikel wie z.B. 
Büromaterialien in Form von elektronischen Artikelkatalogen an. Dabei entstehen ftir 
Anbieter wie Nachfrager nachhaltige Wettbewerbsvorteile. Die Lieferanten erzielen hö
here Umsätze durch die Steigerung der Abnehmeranzahl sowie eine Reduzierung von 
Vertriebs- und Marketingkosten. Für die Abnehmer bietet sich ein effizientes Beschaf
fungsinstrument zur Reduzierung von Bestellkosten und Einkaufspreisen. So konnte die 
Flughafen AG ihre eigenen Bestellkosten von 138 € aufnunmehr 18 € senken. 

7.1.1.2 Business-to-Consumer-Bereich (B2C) 

Der B2C-Bereich bezeichnet die elektronisehe Geschäftsabwicklung zwischen Unter
nehmen und Endkonsumenten über moderne IuK-Technologien. Im Vordergrund des 
B2C-Geschäftsfelds stehen marketing- und vertriebsorientierte Aktivitäten, wie eine per
sönliche Kundenansprache (One-to-One Marketing), eine langfristige Kundenbindung 
durch eCustomer Relationship Management und der elektronisehe Verkauf von Waren 
und Dienstleistungen. Insbesondere eine ansprechende und multimedia1 autbereitete 
Gestaltung eines Online-Angebotes mit integrierter Warenkorbfunktion, Realtime-Wa-
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renverfiigbarkeitsprüfung und eine breite Auswahl von Online-Zahlungssystemen sowie 
kurze Lieferzeiten gehören zu den Erfolgsfaktoren im eSales dieses Szenarios. 166 

Zu den absatzfahigen Produkten im B2C-Bereich gehören vorwiegend typische Massen
konsumgüter, wie Bücher, Tonträger und Software. Dies bestätigt der von ComcuIt 
Research (www.comcult.de) erhobene Pane I-Report: Online Nutzung 2001. Das Ran
king der abgesetzten Güter wird in der Abbildung zusammenfassend visualisiert. 
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Quelle: Comcult Research (2001) 

Abb. 7-4: Typische eSales-Produkte im B2C-Geschäftsfeld167 

166 Vgl. Thome R., Sehinzer, H.: Anwendungsbereiehe und Potenziale, In: Thome R., Schinzer, 
H. (2000), S. 4 

167 Quelle: Comeult Research (2001), Panel-Report: Online-Nutzung 2001, In: www.eomcult.de 
vom 21.05.2002 
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Potenziale im B2C-Bereich 

Die Bedeutung des endkundenbezogenen eSales auf die Umsatzpotenziale in Deutsch
land bildet die folgende Graphik ab. Betrachtet man die Prognosen im B2C-Geschäfts
feld so wird deutlich, dass die Umsätze seit 1997 kontinuierlich zunahmen. Nachdem im 
Jahr 2000 erstmals mehr als 500 Millionen € umgesetzt wurden, wird für das Jahr 2002 
mit einem Umsatz im Endkundengeschäft jenseits der Grenze von 2 Milliarden gerech
net. Das Internet avanciert somit immer mehr dazu, ein fester Absatzkanal von Unter
nehmen zum Endkonsumenten zu werden. 
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Quelle: Oatamenito. 

Abb. 7-5: B2C-Umsatzvolumen in Deutschland168 

Geschäftsmodelle im B2C-Bereich 

Als Geschäftsmodell im B2C-Bereich dienen ausschlieBlich eSales-Applikationen wie 
Online-Shops. Wichtig hierbei ist die Verbindung des Front-Ends (eShop) mit Back
End-Systemen (ERP-, SCM-, eCRM-Systeme), um jederzeit wichtige Kundeninforma
tionen und Warenverfügbarkeitsprüfungen durchführen zu können. Darüber hinaus wer
den Redundanzen bei der Datenerfassung vermieden. Nicht zuletzt können aus den 
Online-Geschäftsdaten Kundenprofile erstellt werden, die bei Wiederholungskäufen als 
Cross- und Up-Selling-Instrumente eingesetzt werden können. 

168 Quelle: Nua Inc. (2001): Consumer Spendings at German Sites, In: www.nua.ie vom 24.05.02 
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Praxisbeispiel: Buchhandel Amazon 

Als Best Practice im B2C-Geschäftfeld gilt nach wie der Online-Buchhandel Amazon 
(www.amazon.de). der durch sein Online-Angebot 10 bis 40% unter den Preisen des 
Wettbewerbs liegt. Durch umfangreiche Suchmöglichkeiten, benutzerfreundliche Menü
führungen, Visualisierungen von Buchtiteln und ergänzende Angaben zu den Werken 
ermöglicht Amazon eine komfortable Bestellmöglichkeit für benötigte Buchtitel. Nach 
der Bestellung erfolgt eine elektronisehe Auftragsbestätigung über E-Mail. Durch 
Schnittstellen zum ERP-System sowie zu Lieferanten kann Amazon jederzeit die Wa
renverfügbarkeit prüfen und dem Kunden noch während der Bestellung einen Lieferter
min zusichem. So werden vorrätige Artikel sofort ausgeliefert und Nichtvorrätige direkt 
bei Lieferanten (Verlage) geordert. Spätestens nach 4 Tagen erhält der Kunde seine 
Ware. 

7.1.2 Erfolgsfaktoren im eSales 

Folgend skizzierte Erfolgsfaktoren wirken sich f6rdemd auf die Performance (Umsatz-, 
Gewinnsteigerungen) von eSales-Strategien aus. Sie bilden in ihrer Gesamtheit Best 
Practices ab, die in der Praxis zu signifikanten Erfolgen führten (z.B. Dell, Amazon) 

Typische Erfolgsfaktoren in der Presales-Phase 

• Kurze Ladezeit der Website und gut strukturierter Autbau der Online-Präsenz 
• Informative und ausführliche Darstellung der Produkte (eInformation) 
• Suchfunktion auf der Website und elektronisehe Artikelkataloge 
• Auffindbarkeit und Verständlichkeit der Allgemeinen Geschäftsbedingungen 
• Graphische und informative Ausgestaltung der Untemehmensdarstellung 
• Kontaktmöglichkeiten (Telefon, E-Mail, Postadresse, Öffnungszeiten Call Centers) 
• Vertrauenswürdigkeit durch Trusted Shop-Gütesiegel 
• One-to-One Marketing durch Ausarbeitung von Kundenprofilen, -segmenten 
• Autbau einer Online-Hotline zur Beantwortung eingehender E-Mail s 

Typische Erfolgsfaktoren in der Sales-Phase 

• Personalisierung der Website (Willkommen bei Amazon Hallo Herr ..... !) 
• Freundlicher und kompetenter Kunden-Service 
• Bestelleingang bzw. Auftragsbestätigung durch E-Mail 
• Online-Verfügbarkeitsprüfung über Schnittstellen zu ERP- und SCM-Systemen 
• Automatische Übermittlung von Kundenaufträgen in das ERP-System 
• Automatische Übermittlung des Materialbedarfs an Lieferanten über SCM-Systeme 
• Produktkonfiguratoren und elektronische Hilfsassistenten beim Online-Einkauf 
• Call-me Back Button zur Kontaktierung von Vertriebsmitarbeitem 
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• Geschenkservice mit verschiedenen Geschenkverpackungen 
• Breite Auswahl von Zahlungssystemen und ausgereifte eSales-Systeme (eShop) 
• Gebührenfreie Kundenservice-Hotline 
• Lieferung ist pünktlich oder erfolgt vor Ablauf der Frist 
• Lieferkosten werden vom Anbieter übernommen 
• Anbindung eines Customer Interaction Center 

Typische Erfolgsfaktoren in der After-Sales-Phase 

• Kundenorientiertes Retourenmanagement: 
• Rückgaberecht innerhalb von 30 Tagen und Preisrückerstattungsgarantie 
• Rückgabekosten werden unter Umständen übernommen 
• Lieferung enthält vorgedruckte Rücksendungsaufkleber 

• Autbau eines eCustomer Relationship Management 
• Autbau eines Electronic Customer Care für das Beschwerdemanagement 
• Anfertigung von Kundenprofilen (Kaufverhalten, Präferenzen) 
• Support Möglichkeiten (Beratung in der Nachkaufphase) 
• Mailing-Aktionen für Cross- und Up-Selling oder zur Response-Messung 

7.2 eRM als kundenorientierte Untemehmens
philosophie 

165 

Die überwiegend gesättigten Märkte und der wachsende Wettbewerbsdruck sowie die 
zunehmende Substituierbarkeit von Produkten, machen eine Differenzierung gegenüber 
Wettbewerbern über Qualität oder Kosten kaum mehr möglich. ParalleI hierzu verstärkt 
das Internetzeitalter die Dynamik des Kaufverhaltens auf den Absatzmärkten. Vor die
sem Hintergrund entsteht der Bedarf nach einer Neuausrichtung der Unternehmensphilo
sophie, die den Kunden in den Mittelpunkt unternehmerischen Handelns rückt. 169 Ein 
neuer Ansatz, der sich dieser Herausforderung ganzheitlich stelIt, ist Customer Rela
tionship Management (CRM). Dieser wird in den folgenden Abschnitten systematisch 
vorgesteIlt. 

169 Vgl. Schwetz, W. (2001), S. 15ff. 
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7.2.1 Philosophie, Ziele und Charakter von CRM 

Philosophie und Definition von CRM 

CRM ist eine kundenorientierte Unternehmensphilosophie, die mit Hilfe moderner In
formations- und Kommunikationstechnologien versucht, auf lange Sicht profitable Kun
denbeziehungen durch ganzheitliche und differenzierte Marketing-, Vertriebs- und Ser
vicekonzepte aufzubauen und zu festigen. 170 

Hierbei fokussiert CRM auf die Maximierung des Ertragswert von Kundenbeziehungen 
(Customer-Lifetime-Value) bei paralleler Steigerung der Kundenzufriedenheit. Es gilt, 
stabile, langfristige Beziehungen zu etablieren und insbesondere vorhandene profitable 
Kunden zu binden. Dies beruht auf der Erkenntnis, dass die Gewinnung neuer Kunden 
bis zu fiinf mai kostenintensiver sein kann, als das Pflegen bestehender Kundenbezie
hungen. 171 Konkret verfolgt CRM die folgend aufgefiihrten Ziele. 

Wesentliche Ziele von CRM 

• Langfristige Kundenbindung und Steigerung der Kundenzufriedenheit 
• Erhöhung des Ertragwerts über den Kundenlebenszyklus (Customer-Lifetime-Value) 
• Optimierung der Kundenbeziehung unter ökonomischen Gesichtspunkten 
• Gewinnung hochwertiger Neukunden 
• Gezielte Ansprache des Kunden (One-to-One Marketing) 
• Synchronisation aller Vertriebskanäle (One-Face-to-the Customer) 
• Aufbau von Wissensdatenbanken (Data Warehouse, Database-Marketing) 

Charakter von CRM 

Der Charakter der CRM-Philosophie ist wesentlich vom Aufbau von Kundenwissen aus 
dem direkten Dialog bzw. Interaktion mit dem Kunden geprägt. Durch die Sammlung, 
Analyse und Dokumentation sämtlicher im Laufe der Geschäftsbeziehung generierter 
Kundendaten, lassen sich Präferenzen und individuelle Profile von Kunden abieiten, die 
fiir eine gezieltere Ansprache sowie zur Animation von Cross- und Up-Selling-Käufen 
genutzt werden können. Mit der Dauer der Kundenbeziehung steigt somit der Wert des 
Kunden (Customer Lifetime Value). Da durch die kontinuierliche Datensammlung die 
Wünsche und das Kaufverhalten des Kunden transparenter wird (gläserner Kunde). In 
diesem Zusammenhang spricht man bei CRM auch von einer sogenannten "lernenden 
Kundenbeziehung", die in der folgenden Abbildung visualisiert wird. 

170 Hippner, H., Wilde, K. D.: CRM - Ein Überblick, In: Helmke, S., Dangelmaier, W. (2001), 
S.6 
171 Vgl. Bauer, H., Göttgens, 0., Grether, M.: eCRM - Customer Relationship Management im 
Internet, In: Hermanns, A., Sauter, M. (2001), S. 120 



CRM als kundenorientierte Untemehmensphilosophie 167 

Dureh die lemende Kundenbeziehung lassen sieh im Zeitablauf u.a. Kundenwünsehe wie 
Bevorzugung eines konkreten Anspreehpartners im Untemehmen, bevorzugte Behand
lung, verlässliehe Lieferterminzusagen, statt E-Mail telefonisehe Benaehriehtigung, Pro
duktpräferenzen oder unverzügliehe telefonisehe Erreiehbarkeit herausfiltem. 172 

Verbesserter 
Interaktions
prozess durch 
kundenindividue"e 
Gestaltung 

Kundenwünsche 

Abb. 7-6: Interaktive, lemende Kundenbeziehung l73 

7.2.2 eCustomer Relationship Management 

Aufbau eines 
kunden
indivlduellen 
Erfahrungswissens 

mit dem Kunden 

Das Internet avaneiert zunehmend zur Angebots-, Bestell- und Transaktionsplattform des 
21. Jahrhunderts. AIs eigenständiger Vertriebs- und Kommunikationskanal etabliert sieh 
das Internet hierbei weitestgehend als ein weiterer Touehpoint zwisehen Untemehmen 
und Kunden. Somit wirken sieh die eBusiness-Initiativen unmittelbar auf die Kunden 
und Märkte aus. Vor diesem Hintergrund versehmelzen eBusiness, eCommeree und 

172 Vgl. Newell, F. (2001), S. 31 

173 Quelle: Wirtz, B. (2001), S.159 
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Customer Relationship Management zu einer strategischen Einheit, die sich im Begriff 
eCustomer Relationship Management wiederspiegelt. 

Durch eCRM können potenziell mehr Kundendaten erfasst werden. Beispielsweise befä
higen Auswertungen der Surf- und Bestellgewohnheiten eines bestimmten Kunden auf 
der eigenen Homepage dazu, zusätzliche kundenspezifische Informationen zu gewinnen. 
Mittels derer wird eine kundenindividuelle Gestaltung der Web-Site sowie gezielte An
gebote an den Kunden ermöglicht (One-to-One Marketing). 

Darüber hinaus können durch die Anbindung von ERP-Systemen und Schnittstellen zu 
SCM-Systemen dem Kunden in Echtzeit verlässliche Lieferterminzusagen zugesichert 
oder der Auftragsstatus nachvollzogen werden. Ebenso ist die Speicherung der Kunden
und Auftragsdaten ohne Medienbrüche und Redundanzen gewährleistet. 

Vorteile von eCRM für Klein, Mittel und Gro8betriebe 

• Weltweite Präsenz, unbegrenzte Kontakte 
• Kundenbindung durch neue Geschäftsmodelle 
• Automatisierung und wenige Medienbrüche 
• 24 Stunden / 7 Tage Verfiigbarkeit 
• Erweiterte Kundendaten (Online Kaufverhalten, Präferenzen) 
• Verbesserte Servicequalität durch Echtzeitdatenverfiigbarkeit 

Praxisbeispiel: eCRM-Einführung bei der MVV AG 

Das Versorgungsuntemehmen MVV hat Mitte 2001 eine eCRM-Systemlösung imple
mentiert. Durch die Anbindung an das inteme ERP-System (SAP/R3) und den Front
Ends MVV Business und Consumer Portal ermöglicht es eine transparente und systema
tische Kundenorientierung durch maBgeschneiderte Produkte im derzeit angespannten 
Wettbewerbsumfeld der Versorgungsuntemehmen. Die MVV konnte bisweilen signifi
kant ihre Kundenbindung verbessem und ihre Prozessperformance in der Auftragsab
wicklung erheblich optimieren. Die MVV erlangte hierdurch einschlägige Wettbewerbs
vorteile gegenüber anderen Versorgungsunternehmen, wie RWE oder EON. 

7.2.3 IT-Unterstützung durch eCRM-Systeme und Data 
Warehouse-Technologien 

Die eigentlichen Enabler fiir die Realisation von eCRM-Strategien stellen moderne IuK
Technologien dar, wie eCRM-Systeme und Data Warehouse-Technologien. 
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Data Warehouse-Technologien 

Data Warehouse-Technologien gewährleisten hierbei die Konsolidierung sämtlicher un
temehmensrelevanter Daten durch die Bereitstellung eines gemeinsamen Datenpools 
(Data Warehouse). Über Analyseinstrumente (OLAP, Data-Mining) sind darüber hinaus 
vielseitige Auswertungen zu kundenspezifischen und monetären Sachverhalten möglich 
(bspw. Umsatz pro Kunde, pro Region, pro Kundensegment). 

eCRM-Systeme 

eCRM-Systeme bezeichnen gemeinhin Softwarelösungen, die Untemehmen im Hinblick 
auf eine verbesserte Kundenorientierung unterstützen. Dabei sollen sie im Sinne eine s 
"Tante Emma-Ladens" alle relevanten kunden- und auftragsbezogenen Daten auf sämtli
chen Vertriebskanälen (Telefon, Fax, Brief, Internet) synchronisiert zur Verftigung stel
len. D.h. der Kunde soll stets das Geftihl vermittelt bekommen, den richtigen Ansprech
partner im Untemehmen zu haben (One-Face-to-the-Customer). Ein Vertriebsmitarbeiter 
kann so mit alle relevanten Kunden- und Auftragsdaten jederzeit über ein CRM-System 
und Schnittstellen zu ERP- und SCM-Systemen abrufen. 

Anforderungen an eCRM-Systeme 

• Integrierbarkeit in bestehende IT -Strukturen und offene Schnittstellen 
• Bedienerfreundliche graphische Darstellung 
• Automatische Weiterleitung von Kundenanfragen (CT!) 
• Reporting von Marketingaktivitäten 
• Profilanzeige von Kunden (Umsatz, Segment, Präferenzen, Kundendaten) 
• Verftigbarkeit von autbereiteten Informationen ftir Cross- und Up-Selling 
• Anbindungsmöglichkeiten an Call Center sowie Front- und Back-Office-Systeme 
• Auf Kundenpräferenzen angepasste Web-Seiten und Werbung 
• Standardservicefragen über das Internet (z.B. Frequently Asked Questions) 
• Datenbruchfreie Übertragung in Back-Office-Systeme (ERP- und SCM-Systeme) 
• Qualitative und quantitative Definition und Kontrolle von Vertriebszielen 
• Schnittstellen zu einem Data Warehouse 

Bekannte eCRM -Systemanbieter 

• Siebei 
• SAS 
• SAP 
• Applix 

( www.siebel.de ) 
(www.sas.de) 
(www.sap.de) 
(www.applix.de) 
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7.2.4 Architektur von eCRM-Systemen 

Typische Komponenten von eCRM-Systemen 

• Analytisches CRM 
• Operatives CRM 
• KolIaboratives CRM 

Nur durch das Zusammenwirken aller Komponenten entstehen Effizienzsteigerungen in 
Vertriebs- und Marketingprozessen. Das eCRM-System integriert hierzu alle Daten über 
die Customer Touchpoints (E-Mail, persönlicher Kontakt, Telefon, und Internet etc.) und 
speichert sie in einem zentralen Datenpool (Data Warehouse). AnschlieBend wertet es 
die Daten mit Hilfe von Analyseinstrumenten (OLAP, Data Mining) aus und stellt sie fiir 
die operativen Vertriebs- und Marketingprozesse autbereitet zur Verfiigung (Closed 
Loop Architecture). Im Folgenden wird die eCRM-Architektur graphisch dargestellt und 
die einzelnen Komponenten in den anschlieBenden Abschnitten beschrieben. 

Front 
Office 

Closed Loop 

Architecture 

Inlernet 

Cuslomer 
Interaelion Center 

Data Warehouse 

Abb. 7-7: Architektur einer eCRM-Lösung174 

174 In Anlehnung an Hippner, H., Wilde, K. D. (2001): eRM - Ein Überblick, In: Helrnke, S., 
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7.2.4.1 Analytisches CRM 

Analytisches CRM beschäftigt sich sowohl mit der Erfassung und Speicherung von 
Kundeninformationen (Data Warehouse), als auch mit der Auswertung und Analyse ge
wonnener Daten (OLAP, Data Mining). 

Das Dateninput setzt sich hierbei zusammen aus 

• Transaktions- und Stammdaten aus Back Office-Systemen (ERP-Systemen) 
• Echtzeitinformationen aus SCM-Systemen 
• Daten aus Front-Office-Systemen wie Marktplätzen, Online-Shops, Portale 
• Daten aus Direkt Mailings und Korrespondenzen mit dem Kunden 
• Telefongespräche und E-Mail-Verkehr, Persönliche Kontakte (AuBendienst) 

Die Ziel der analytischen Komponente ist die Ableitung von Handlungsempfehlungen 
ftir das operative und kollaborative CRM durch die Analyse der Datenbestände mit Hilfe 
von OLAP und Data Mining (z.B. Bestimmung der Aufwendungen ftir profitable und 
weniger profitable Kunden). Auf diese Weise können kundenbezogene Untemehmens
prozesse über den gesamten Kundenlebenszyklus permanent verbessert werden. Diese 
Rückkopplung wird deshalb auch als Closed Loop Architecture bezeichnet. 175 

7.2.4.2 Kollaboratives CRM 

Kollaboratives CRM dient der Steuerung, Unterstützung und Synchronisation sämtlicher 
Kommunikationskänale des Untemehmens zum Kunden. Der kollaborative CRM
Bereich enthäh somit alles, was den Kontakt zum Kunden betrifft. 

Mögliche Kommunikationskanäle 

• Telefon (Call Center) 
• Intemet-Front-Ends (Portale, Marktplätze, eShops, Intra- und Extranet) 
• Fax und Briefverkehr und Conferencing 
• E-Mail und Direkt Mailings 
• AuBendienst 

Durch die Integration sämtlicher Kommunikationskanäle in einem sogenannten Custo
mer Interaction Center (CIC) werden die Customer Touchpoints aufeinander abgestimmt 
und das Handling der Kundeninformation vereinfacht. Aufgabe des CRM-Systems ist es, 
die Daten der Kundenkontakte zu erfassen und über die unterschiedlichen Kanäle zu 

Dangelmaier, W. (2001), S. 14 

175 Vgl. Hippner, H., Wilde, K. D.: eRM ~ Ein Überblick, In: Helmke, S., Dangelmaier, W. 
(2001), S. 15 
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synchronisieren (One-face-to-the Customer).176 Vor diesem Hintergrund bezeichnet man 
den kollaborativen CRM-Bereich auch als Multi-Channel-Management. 

7.2.4.3 Operatives eRM 
Der operative CRM-Bereich widmet sich den alltäglichen Vertriebs-, Marketing- und 
Serviceprozessen wie u.a. Verwaltung von Kundenterminen oder Beantwortung von 
Kundenanfragen. Die Aufgabe liegt darin sämtliche Marketing-, Sales- und Service-Ab
wicklungsprozesse für die Mitarbeiter zu standardisieren und zu automatisieren. 177 Das 
Ziel ist die kontinuierliche Verbesserung der Kommunikation zwischen Kunden und 
Untemehmen sowie hierzu notwendiger Geschäftsprozesse. Zur Abwicklung müssen 
leistungsfähige Schnittstellen zwischen den operativen Applikationen sowie den Back
Office und Front-Office-Systemen integriert werden. Beispielsweise fragt ein Kunde te
lefonisch (Front-Office) einen Liefertermin an, so kann der Vertriebsmitarbeiter über 
Schnittstellen zum SCM-System (Back-Office) sofort eine zuverlässige Lieferterminzu
sage machen. Die Aufgaben werden in der Graphik nochmals zusammengefasst. 

I Operative Abwicklung im eeustomer Relationship Management 

I 
I 

Marketing Automation: Sales Automation: Service Automation: 

Aufgaben: Aufgaben: Aufgaben: 

- Gestaltung der -Gestaltung einer -Steuerung und 
Kontaktpunkte zwischen computergestützten Unterstützung des 
Kunden und Unternehmung Vertriebssteuerung Kundenservices im Innen-
-Planen, Abwickeln und - Analyse von und Aul1endienst 

Verwalten aller Marketing- Kundenpotenzialen und Beispiele: 
und Verkaufsaktivitäten Verkaufschancen 

-eConsulting 

Beispiele: Beispiele: -Electronic Customer Care 

-Kundenindividuelle -Cross- und Up-Selling -Customer Self-Service 
Webseiten und Banner -Unterstützung von (FAQ's, Produkt-Webseiten) 

-One-Face-to-the-Customer Verkaufsgesprächen -eMail-Verwaltungs- und 

-One-to-One-Marketing -elektronische Katalage Responseunterstützung 

-Customer Interaetion Center oder Konfigurationssysteme -Chats und Communities 

Abb. 7-8: Aufgaben und Beispiele im operativen eCRM 

176 Vgl. Hippner, H., Wilde, K. D.: CRM - Ein Überblick, In: Helmke, S., Dangelmaier, W. 
(2001), S. 14 f., S. 29ff. 

177 Vgl. Hassmann,V.: CRM ist Strategie, keine Software, In: Sales Business, Ausgabe 10/01, 
S.28 
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Zweifelsohne stellen die eCRM-Systeme eine erfolgversprechende Lösung zur Kunden
bindung im derzeitig angespannten Wettbewerbsumfeld dar. Eine softwaregestützte Um
setzung eines eCustomer Relationship Management allein ist jedoch kein Garant fUr eine 
erfolgreiche Kundenbindung. Dies ist weiterhin abhängig von den strategischen Vorga
ben des Management sowie von der Qualifikation und Motivation von Mitarbeitern. 

7.3 eMass Customization als pullorientiertes 
Kundenbindungs- und Vertriebskonzept 

Die zunehmende Individualisierung der Nachfrage zwingt viele Unternehmen dazu ihre 
Standardproduktprogramme kontinuierlich um zusätzliche Varianten zu erweitern. Hier
aus resultieren erhöhte dispositive und kapazitive Anpassungen, die sich mittelfristig in 
einer Erhöhung der Preise äuBert. Ein Lösungsansatz, der die Strategie verfolgt, fUr je
den Kunden explizit das Produkt bereitzustellen, welches er wünscht und dies zum Preis 
eines vergleichbaren Standardprodukts, beinhaltet die "kundenindividuelle Massenpro
duktion" oder auch "Mass Customization" genannt. 

Mass Customization ist die Kombination einer auf die einzelnen Kundenwünsche ori en
tierten Fertigung oder Leistungserbringung (Pull-Produktion) mit einer Preisstruktur, die 
nicht wesentlich von der Massenproduktion abweicht. 178 

So können die Kostenvorteile über eine massenhafte Produktion (Mass) mit einer kun
denindividuellen Einzelfertigung (Customization) verknüpft werden. Mass Customiza
tion stellt durch die simultane Umsetzung von KostenfUhrerschaft und Differenzierung 
somit eine hybride Wettbewerbsstrategie dar. 179 Ermöglicht wird dies durch die intelli
gente Verknüpfung einer Vielzahl von Standardkomponenten, flexiblen Fertigungssys
temen und modernen IuK-Technologien, wie Online-Produktkonfiguratoren im Internet. 

Des weiteren ermöglicht eMas s Customization individuelle Kundenbeziehung über das 
Internet aufzubauen, was jedem Anbieter einen völlig neuen Weg zur Steigerung der 
Kundenbindung bietet. Während im eCRM insbesondere die Kommunikation zum Kun
den individualisiert wird (One-to-One Marketing), bietet eMass Customization eine 
langfristige Kundenbindung durch die Befriedigung der tatsächlichen Wünsche. Vor die
sem Hintergrund wird eMass Customization zum Kundenbindungs- und Vertriebsin
strument im eSales. 

178 Pillef, F. T. (1998), S. 65 

179 VgI. Reichwald, R., Pillef, F. T.: Mass Customizing-Konzepte im Electronic Business, In: 
Weibef, R. (2000), S. 361f. 
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7.3.1 eMass Customization-Ansätze im eSa1es 

eMass Customization verbindet die Potenziale moderner Produktionstechnologien (CIM 
und flexible Fertigungssysteme) mit den Prinzipien des eCommerce. Das Internet dient 
hierbei als direkter Austauschkanal der Interaktion zwischen Kunden und Hersteller zur 
Erhebung und Verarbeitung kundenspezifischer Bedürfnisse. 180 

Online Produktkonfiguration im eSales 

Die Beratung eines Kunden sowie die Konfiguration eines Produktes über einen Ver
triebsangestellten könnte die angestrebten Standardpreise (Target Costing) des Mass 
Customization nicht erzielen, deshalb erfolgt die Produktkonfiguration über eine Web
site durch den Nachfrager selbst. Beispielsweise können Kunden Konsumgüter, wie Uh
ren oder Tumschuhe, aus einem Variantenangebot selbst zusammenstellen. Anschlie
J3end wird geprüft, ob die Kombination der Wunschvarianten "machbar" ist. Daraufhin 
wird das gewünschte Produkt dem Kunden graphisch präsentiert und zu einem berech
neten Preis angeboten. Nach der Bestellung werden die herstellungsrelevanten Daten 
gemeinsam mit ergänzend erhobenen Kundendaten (falls Neukunde) in die Back-End
Systeme (ERP) transferiert und in die Fertigung übergeben. Ergänzend werden beschaf
fungsrelevante Daten über SCM-Systeme an die Lieferanten zur kollaborativen Ab
wicklung übermitteit (niedrige Lagerbestände). Durch Schnittstellen zu den ERP-Syste
men der einzelnen Lieferanten kann dem Kunden in Echtzeit eine Lieferterminzusage 
zugesichert werden. Mit Hilfe von CRM-Systemen werden zusätzlich Kundenprofile er
stelit, die bei Wiederkäufen und zu Cross-Selling Käufen nutzenstiftend zum Einsatz 
kommen. In Abb. 7-9 wird der Ablauf einer Produktkonfiguration im eSales dargestellt. 

Zusammenfassend lassen sich folgende Anforderungen an einen eMass Customization
Ansatz im eSales abieiten: 

Anforderungen an eMass Customization 

• Seriöser Web-Auftritt zur Vermittlung von Kompetenz und Vertauen 
• Online Variantenkatalog mit Produktbeschreibung 
• Präsentationsfunktionen und Ergebnisanzeigen 
• Warenkorbfunktionen und automatische Rechnungsstellung 
• Schnittstellen zu ERP-, SCM- und CRM-Systemen 
• Anbindung eines Help Centers (Call Center) fiir auftretende Fragen 
• Machbarkeitsfunktionshilfen bei der Variantenauswahl 

180 V gl. Albers, S. (1998), S. 12 
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Online Shop 1 
Unlernehmenspräsenlalion, eleklronischer Produklkalalog, Kompelenzvermittlung 
Online-Produktkonfigurator 

Konfigurator Neukunden 
-Ausführliche Anleilung 
-Auswahlfunklionen von Varianlen 
-Hilfeslellungen 

Ergebnisanzeige des Konfigurators 
Machbarkeilsfunklionen, 3-D Präsenlalion 

Erhebung der Bestelldaten 
Neukunden: Eingabe der Dalen 
Slammkunden: Übernahme aus Dalenbank 

Bestellung 

Konfigurator Stammkunden 
-Vorgabe von Werten auf 
Basis der letzlen Beslellung 

Inlern: Übergabe der Dalen an inlerne Anwendungssysleme (ERP-Syslem, PPS) 
Exlern: Übergabe der Dalen an SCM-Sysleme für Lieferabrufe bei Lieferanlen 

Ordertracking 
Auftragsslalusverfolgung über die Homepage 

Kundendialog 
Kundendialog zu Vertiefung der Kundenbeziehung 
(Updale der Kundenprofile, Zufriedenheilsmessung) 

Abb. 7-9: Ablauf einer Produktkonfiguration im eMass Customization l81 

7.3.2 Praxisbeispiel Sportartikelhersteller Nike 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

Unter dem SIogan "NikeID" bietet die Website des weltweit fiihrenden SportartikeI
untemehmens Nike (nikeid.nike.com) Tumschube in Dutzenden von Farbtönen an. Nach 
der Auswahl eines Schuhmodells, kann ein Kunde unter Angabe seine s Geschlechts so
wie seiner SchuhgröBe, eine persönIiche Wunschfarbkombination fiir sein ausgewähltes 
Modell wähIen. ParalleI hierzu kann er die Farbänderung jederzeit und in verschiedenen 
Perspektiven beobachten. Zudem kann er seiner Kreation einen eigenen Namen geben. 
AnschIieBend bestellt er sein Wunschtumschuh über eine Warenkorbfunktion. Binnen 
zwei Wochen erhält er seine Ware. Gefertigt wird erst nachdem der Kunde bestellt hat. 

181 In Anlehnung an Reichwald, R., Piller, F. T.: Mass Customizing-Konzepte im Electronic 
Business, In: Weiber, R. (2000), S. 366 U. S. 377 



176 eSales und eService - Added Value-Strategien durch eCommerce 

Abb. 7-10: eMass Customization-Lösung beim Sportartikelhersteller Nike 

7.4 Kundenbindungsstrategien durch eService 

Auf Märkten mit homogenen Produkten gewinnen kundenorientierte Servicefunktionen 
gegenüber den technischen Eigenschaften von Produkten zunehmend an Bedeutung. Da
bei besteht die Aufgabe des Service einerseits in der Schaffung eines Zusatznutzens 
(Added Value) zur Akquirierung von Neukunden über eine Differenzierung gegenüber 
dem Wettbewerb. Andererseits versucht das Service Management eine langfristige Kun
denbindung durch die Erhöhung des Kundennutzens und der Kundenzufriedenheit zu 
erzielen. Für die Aufrechterhaltung und dem Ausbau der Partnerschaften endang der 
Supply Chain besitzt daher der Service einen hohen Stellenwert. 

Im Zeitalter moderner IuK-Technologien erweisen sich Online-Medien wie das Internet 
als geeignete Plattformen fiir ein kosteneffizientes und kundenorientiertes Service 
Management. Die elektronische Abwicklung von Serviceleistungen wird deshalb auch 
als "eService" bezeichnet. eService umfasst dabei alle zur Verfügung stehenden Ein
richtungen und Applikationen, die dem Kunden einen umfassenden und kundenorien
tierten Service über moderne IuK-Technologien bieten. 

Die Anwendungsbereiche des elektronischen Service-Management durchziehen hierbei 
alle Kaufphasen im eSales. Die einzelnen Kaufphasen, dazugehörige Servicephasen und 
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konkrete Ausprägungen von Servicediensten werden in der Abbildung dargestellt und 
anschlieBend in den folgenden Abschnitten erläutert und mit Beispielen belegt. 

Vorkaufphase 

Pre-Sales-Service 

- elnformation 

Kaufphase 

Sales-Service 

- Customer 
Interaction 

Center 

Abb. 7-11: Servicephasen und Servicedienste im eSales 

Nachkaufphase 

After-Sales-Service 

- Electronic 
Customer 

Care 

7.4.1 Pre-Sales-Service durch eInformation 

eInformation ist ein elementarer Bestandteil eines kundenorientierten Serviceangebots 
im Internet, der überwiegend in der Pre-Sales Phase von Kunden zur Informationserhe
bung genutzt werden soll. Der Begriff bezeichnet hierbei ein umfangreiches Angebot 
von Informationsinhalten zur kundenorientierten Informationsversorgung. Drei Vorge
hensweisen werden bei der elektronischen Informationsverteilung unterschieden: 182 

On Demand-Informationen 

Hierbei handeit es sich insbesondere um individuelle Informationsanfragen, initiiert 
durch einen Kunden über E-Mail, Intemet-Telefonate (Voice over IP) oder sogenannte 
Chats (elektronischer Realtime-Schriftverkehr). Untemehmen müssen hierzu service
orientiert eine Online-Hotline einrichten, welche die Anfragen umgehend beantwortet. 
Anwendungsmöglichkeit sind hier u.a.: 

182 Vgl. zusammenfassend Hünerberg, M., Mann, A.: Online-Service, In: Bhemel, F. et al. (2000), 
S.360-365 
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• Anfragen zur Fehlerbehebung im Gebrauch von Produkten 
• Individuelle Preis- und Angebotsanfragen 
• SondenNÜnsche 
• Lieferstatusanfragen (Tracking & Tracing) 

On Stock-Informationen 

On Stock Informationen sind bereits aufbereitete Daten in Form von Wissensarchiven, 
die von Interessenten abgerufen werden können (Customer-Self-Service). Anwendungs
beispiele stellen hier u.a.: 

• FAQ-Listen (typische Fragestellungen und entsprechende Antworten) 
• Wissensarchive (Tipps, Hinweise über die angebotenen Produkte) 
• Unternehmensdarstellung und Produktinformationen 
• Technische Daten und elektronisehe Hilfsassistenten 
• Ansprechpartner und Kontaktadressen (gebührenfreie Service-Telefonnummer) 

On Delivery-Informationen 

Zu diesen zählen hauptsächlich Informations- und Nachrichtendienste, wie Newsgroups, 
Foren und Kundeneluhs, die auf dem E-Mail-Dienst basieren und interessierten Kunden 
eine Informationsfunktion bieten. Die Verteilung wird nicht durch Kundenanfragen ini
tiiert, sondern vom Unternehmen aus angestoBen (Push-Kommunikation). Servicebezo
gene lnformationsinhalte sind u.a: 

• neue Anwendungsbereiche, Produktverbesserungen und -innovationen 
• Upgrading-Möglichkeiten 
• Hinweise auf aktuell auftretende Mängel und Probleme von Produktversionen 
• Neue Liefer- und Zahlungsbedingungen, Änderungen in der Bestellabwicklung 

Praxisbeispiel: CISCO 

Unternehmen wie Z.B. Dell, Amazon, Hewlett Packard, Bertelsmann, Inteloder CISCO 
konnten durch den systematischen Aufbau von elnformation ihre Servicekosten erheb
lich reduzieren und ihre Kundenbindungsperformance signifikant verbessern. CISCO 
(www.cisco.com) Z.B. spart allein durch den elektronischen Kundendienst (Customer
Self-Service) pro Jahr 70 Millionen Dollar ein, da 60% der Kundenanfragen auf inter
netbasiertem Weg beantwortet werden. 

7.4.2 Sales-Service durch Customer Interaction Center 

Ein Customer Interaction Center (CIC) ist eine Bezeichnung für eine weiterentwickelte 
Form des Call Centers, der über die reine Telefondienstleistung hinaus, möglichst viele 
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Kontaktkanäle (wie Fax, E-Mail, Internet) zusammenführt und integriert abwickelt. AIs 
Serviceeinrichtung während der Kaufphase hat der CIC die Aufgaben, eingehende An
fragen von Kunden entgegenzunehmen und zu bearbeiten (Inbound-Funktion) sowie den 
Kunden für Verkaufsgespräche aktiv zu kontaktieren (Outbound-Funktion). So kann ein 
Kunde, über einen Call-me-Button auf der Website des Anbieters zusätzlich von einem 
Vertriebsmitarbeiter angerufen und qualifiziert beraten werden. Über die Identifikation 
des Kunden mitte Is Computer Telephony Integration (CTI) und Schnittstellen zu Back
Office-Systemen können jedem Service-Mitarbeiter sämtliche Kundendaten automatisch 
auf den Bildschirm übermitteit werden, was ein One-face-to-the Customer garantiert. 183 

Customer Interaetion Center 

äi 
E 
QI -rII » 

Qlen u • .- ~ 
:t:e:: 
Ou 
l: QI 
U -
III~ 
aJu 

en 

Customer Contaet 

Serviceleistungen 

- Kompetente Beratung 

- Sales-Service und Support 

- Verkiluf 

- Terminabsprachen 

- Lieferstatusabfragen 

- Angebotsvergilbe 

Inbound- und Outbound-Funktion 

Abb. 7-12: Customer Interaction Center 

Praxisbeispiel: Dell 

Kanäle 

Telefon 

Fax 

eMail 

Internet 

Brief 

One-Face-to
the

Customer 

Kunde 

Der Computerhersteller Dell (www.dell.de) hat beim Direktvertrieb seiner Produkte über 
das Internet eine Support- und Service-Hotline eingerichtet. Die Besonderheit liegt ins
besondere darin, dass der Kunde mittels Anklicken eines Call-me-Back Buttons auf der 
Dell-Website von einem Vertriebsangestellten angerufen und qualifiziert beraten werden 
kann. Ebenso sind weitere Kontaktierungsalternativen über Fax, E-Mail und Telefon 
möglich. Diese Serviceeinrichtung ermöglicht es, offene Fragen von Kunden no ch wäh
rend des Online-Besuchs zu klären, um Kaufhemmungen zu reduzieren. 

183 Vgl. Schwetz, W. (2000), S. 220 
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7.4.3 After-Sales-Service durch Electronic Customer Care 

Eine weiteres Kundenbindungskonzept, das sich insbesondere im After Sales-Geschäft 
für den Kunden zu sensibilisieren versucht, ist das Electronic Customer Care. Unter 
Customer Care wird gemeinhin eine umfassende Kundenorientierung und -ausrichtung 
eines Unternehmens verstanden, die eine Steigerung der Kundenzufriedenheit und 
-bindung zum Ziel hat. 184 Die folgende Abbildung visualisiert das funktionsübergrei
fende Electronic Customer Care-Konzept, dass im Ansehluss erläutert wird. 

Umwelt III • Unternehmen 

I 

-i Vertrieb 

--1 r---Telefon Electronic C ustomer Care 

-i Marketing 

-1 r-Fax Präventivdialoge 
zwischen -l --1 r--- Unternehmen und Umwelt Einkauf 

Kunden Brief 

und - -i BeschaHung Handel --1 Internet r--- • Sammlung und 
Aufbereitung von 
Kunden informationen und -l Produktion 

--1 eMail r--- Beschwerden 

• Informationsweitergabe 

--1 r- an die interne und externe _ Externe AuRendienst Supply Chaln 
Supply Chain 

I 

Abb. 7-13: Funktionsübergreifendes Electronic Customer Care 

Beim Electronic Customer Care-Konzept handeit sich weitestgehend um die Bereitstel
lung eines Online-Beschwerdecenters, der in einem Customer Interaction Center inte
griert werden kann, um über alle Kanäle (Telefon, Internet, Fax, AuBendienstmitarbeiter) 
für den Kunden erreichbar zu sein. Alternative Beschwerdeeinrichtungen können u.a. 
"E-Mail-Meckerkästen", Diskussionsforen oder Kundenclubs darstellen. 185 Es werden 
gemeinhin Präventivdialoge mit dem Kunden geführt, um frühzeitig Unzufriedenheiten 
aufzudecken und entsprechend schneH Problemlösungskompetenzen aufzubauen. Die 

184 Hünerberg, M., Mann, A.: Online-Service, In: Bliemel, F. et al. (2000), S. 367 

185 V gl. Hünerberg, M., Mann, A.: Online-Service, In: Bliemel, F. et al. (2000), S. 367ff. 



Kundenbindungsstrategien durch eService 181 

daraus gewonnenen Informationen sollen im Sinne der CRM-Strategie bei allen weiteren 
Kundenkontakten verfügbar sein. Des weiteren werden die Daten an die verantwort
lichen Abtei1ungen (Vertrieb, Marketing, etc.) und extemen Supp1y Chain Partnem wie 
Lieferanten und Distributoren weiterge1eitet. Somit ist ein systematischer Problernlö
sungsprozess gewährleistet, der die Ursachen mr entstehende Probleme aufdeckt und 
diese auf langfristige Sicht vermeidet. So liefem Beschwerden letztendlich wichtige 
Hinweise auf Schwachstellen und Probleme der Leistungen und Prozesse entlang der 
Supply Chain. 

Praxisbeispiel: Softwarehersteller Microsoft 

Der Softwaregigant Microsoft (www.microsoft.com) erzielt durch die Bereitstellung von 
Online-Supporteinrichtungen erhebliche Vorteile in der Produktentwicklung und Fehler
behebung von Softwareapplikationen. Durch die eingehenden Hinweise bzw. Beschwer
den von Anwendem kann die Software kontinuierlich optimiert werden. In Folge kann 
das gesammelte Know-how ständig erweitert und bei Neuentwicklungen herangezogen 
werden. Hieraus entstehen nachhaltige Kostenvorteile in der Produktentwicklung. 
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8. eDistribution - Distributionsstrategien im 
eZeitalter 

eDistribution verhilft zu einer erhebliehen Besehleunigung und besseren Kontrolle der 
Vertriebsprozesse mit Hilfe digitaler Erfassung der Bestelldaten. Der Kernbereieh der 
eDistribution stelIt die eLogistik dar, welche die strategisehe Planung und Entwieklung 
aller fiir die elektronisehe Gesehäftsabwieklung erforderliehen Logistiksysteme und 
-prozesse sowie deren administrative und operative Ausgestaltung fiir die physisehe Ab
wieklung beinhaltet. Sie leistet damit die sehnelle, effiziente, flexible und in ihrer Leis
tungsfähigkeit stabile End-to-End-Realisierung aller logistisehen Prozesse, die naeh der 
Online-Bestellung einsetzen und bei der Auslieferung der Waren enden, entspreehend 
den individuellen Bedürfnissen sowohl von Privat- als aueh von Firmenkunden. 186 

Die gestiegenen Erwartungen der Kunden erfordem eine verstärkte Integration von Ab
nehmern und Lieferanten in die dureh den Kunden ausgelöste Wertsehöpfungskette. 
eLogistik benötigt daher ganzheitliehe Informationssysteme, um die beteiligten Partner 
der eSupply Chain übergreifend zu koordinieren und zeitoptimal zu steuem. Deshalb ist 
die eLogistik einer der wiehtigsten Erfolgsfaktoren des eCommeree, denn Untemehmen 
haben im Online-Handel nur Erfolg, wenn sie in der Lage sind, den Gesehwindigkeits
vorteil der elektronisehen Bestellung über interne Prozesse und den Transport zum Kun
den weiterzugeben. Die meisten Unternehmen haben ihre Distributionskette noeh nieht 
an eCommeree angepasst, da sie Online-Bestellungen meist noeh aus normalen Lagern 
bedienen. Zukünftig wird jedoeh ein Logistikmodell nötig sein, das eine Belieferung in
nerhalb weniger Stunden und eine ständige Statusabfrage durch den Kunden ermöglicht. 
eCommerce ist deshalb ohne eLogistik undenkbar. 187 

Dieses Kapitel beschäftigt sich zu Beginn mit dem Thema eFulfillment. Danaeh werden 
Strategien der Sendungsverfolgung dargestellt, u.a. Tracking und Tracing, Barcoding 
und Transpondertechnologien. Das Kapitel e-basierte Distributionskonzepte stelit das 
ECR-Modell, die Quick Response Logistik und die Strategie des Vendor Managed 
Inventory dar, sowie ePackaging, die neuen Anforderungen an Online-Verpackungen. 
Der letzte Abschnitt zeigt die Entwicklung von Lagerkonzepten im e-Zeitalter. Cross 
Docking stelIt dabei eine Lösung zwischen Hersteller und Händler, d.h. im B2B-Bereich, 
dar. Lösungen fiir das Problem der letzten Meile, d.h. der Auslieferung von Online-Arti
kein beim Endkunden im B2C-Bereich, sind dagegen Pick-Up-Points, wie u.a. der 
Tower24. 

186 Vgl. http://www.ecin.de vam 28.05.2002 

187 Vgl. FAZ vam 02.09.1999, S. 31 
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8.1 eFulfillment - eLogistik in der Supply Chain 

eFulfillment umfasst die vollständige Auftragsabwicklung von der Intemet-Bestellung 
über die Bezahlung, Lagerung, Transport und Auslieferung bis zum After-Sales-Service 
und zur Entsorgung durch einen Logistikdienstleister. Dadurch erfolgt ein kompletter 
Ausschluss des Handels. 188 Die Aufgaben der Dienstleister sind u.a. Auftragsannahme, 
Lagerhaltung, Kommissionierung, Retourenmanagement und Financial Services. Die 
elektronisehe Auftragsabwicklung übemimmt so eine maBgebliche Rolle im Back-End
Bereich von Intemetmarktplätzen. 
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Abb. 8-1: Die Elemente und Aufgaben des eFulfillments 
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Alle Aufgaben des eFulfillments sind in einem ERP-System integriert und besitzen eine 
gemeinsame Datenbasis. Elemente, wie SCM oder eProcurement erlauben einen schnel
len Datenfluss zwischen Hersteller und Lieferant, wodurch die Auftragsabwicklung be
schleunigt wird. Diese lieferantenseitigen Elemente sind fiir die Kunden nicht von Inte
resse, werden jedoch indirekt vorausgesetzt, da nur auf diese Weise eine Befriedigung 

188 Vgl. Baumgarten, H. / Walter, S.: Trends und Strategien in Logistik und E-Business (10/2000), 
S. 8 
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der Bedürfnisse erfolgen kann. Elemente des eFulfillments, die den Kunden direkt nut
zen sind z.B. Customer Relationship Management, Service oder auch Available To Pro
mise (ATP), d.h. konkrete Aussagen über Liefertermine. 

Wesentliche Merkmale des eFulfillments sind 

• Wandel vom Holkaufzum Bringkauf, 
• Einzelpakete lösen GroBmengen ab, 
• zyklische Auftragseingänge weichen sporadischen Kundenaufträgen. 

Zur Erftillung der komplexen Aufgaben werden folgende Anforderungen an moderne 
eFulfillment-Systeme gesteilt: 

• Aufnahme, Integration, Analyse von Informationen aus internen und externen Daten, 
einschlief31ich der Daten kabelloser und mobiler Geräte, 

• Möglichkeit der Integration verschiedenster Systeme durch offene Schnittstellen, 
• Visualisierung der Logistikkette, 
• Simulation von "Was-Wäre-Wenn-Szenarios" und die Bereitstellung von Empfeh-

lungen, 
• Reaktionsfahigkeit und Flexibilität auf externe Vorfälle und Engpässe, 
• Echtzeit-Alarm-Funktionen zwischen Unternehmen (Realtime-Alert-Monitor), 
• Konfigurationsfähigkeit ftir die verschiedenen IT -Infrastrukturen der Logistik-Part

ner, 
• dynamische Optimierungstechnik (Neuplanen, Prioritäten- und Reihenfolgeverände

rung in Echtzeit) und flexible Erweiterbarkeit. 189 

In den 90er Jahren haben sich Logistikdienstleister auf diese Anforderungen spezialisiert 
und ein entsprechendes Leistungsangebot entwickelt. Die Prozessabläufe sind auf das 
Internet ausgerichtet, da es gegenüber Telefon, Fax oder EDI einen schnelleren, kom
plementäreren Informationskanal darstellt. Durchgesetzt haben sich hierbei Unterneh
men der Old Economy, wie z.B. die Deutsche Post Fulfillment GmbH. Sie bietet eFul
fillment Komplettlösungen, einschlief31ich Versandhandelssoftware, Call Center und 
Finanzabwicklung an. Ein Kunde der DPF ist z.B. die Tchibo AG in Bremen. Es wird 
das Ziel verfolgt, die über verschiedene, herkömmliche und elektronisehe Informations
kanäle eingehenden Kundenaufträge in eine einheitliche und effiziente Logistiksteuerung 
umzusetzen. "Durch die synergetische Verbindung von Vertriebskanälen wie Katalog, 
Filiale und Internet ergeben sich erhebliche Substitutions- und Neukundenumsätze. 
Auswählen, Bestellen, Kommissionieren und Transportieren verschmelzen zu einem 
medienbruchfreien W orkflow." 190 

189 Vgl. Wannenwetsch, H.: E-Logistik und E-Business (2002), S. 183f. 

190 Logistik Inside (04/2002), S. 30ff. 
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Die Qualität des eFulfillments lässt jedoch noch zu wünschen übrig, denn ca. 60% der 
Aufträge im eCommerce erreichen heute nicht die dem Endkunden zugesagte Fulfill
mentqualität. Vrsache ist u.a., dass der Logistik no ch längst nicht der Stellenwert in der 
Supply Chain zugeordnet wird, der nötig wäre. 

Zu den Marktführern der Logistikdienstleister zählen Deutsche Post World Net, Fiege, 
Schenker und VPS. Das folgende Beispiel zeigt die Leistungen der Bertelsmann Distri
bution GmbH. 

Praxisbeispiel: Bertelsmann Distribution GmbH 

Die Bertelsmann Distribution GmbH ist Teil der Bertelsmann Services Group. Die Ser
vices Group ist ein Zusammenschluss von innovativen Dienstleistungsunternehmen und 
gehört zur Bertelsmann AG, einem der weltweit gröJ3ten Medienunternehmen. Als Teil 
dieser Gruppe bietet die Bertelsmann Distribution GmbH integrierte Dienstleistungen 
entlang der Wertschöpfungskette von Customer Service über Beschaffung, Produktion, 
Logistik, Content Management und Finanzservice für internationale GroJ3kunden. 

Bertelsmann möchte seinen Kunden einen sicheren, schnellen und direkten Fluss von 
Informationen, Waren und Werten im Business-to-Business und Business-to-Consumer
Bereich ermöglichen. Das Ziel ist dabei die Wünsche der Kunden und die Anforderun
gen von Millionen von Endverbrauchern weltweit zu befriedigen. Die Hauptprozesse 
Customer Service, Beschaffung, Produktion, Logistik, Content Management und Finanz
service sind an die individuellen Bedürfnisse der Kunden verschiedener Industrien ange
passt. Die Kunden können durch die integrierte Wertschöpfungskette der Bertelsmann 
Distribution GmbH Kosteneinsparungen, erhöhte Transparenz und Schnelligkeit für ihr 
eigenes Business realisieren. 

8.2 Telematiksysteme und Strategien der 
Sendungsverfolgung 

Der BegriffTelematik beinhaltet den direkten Datenaustausch und die Verarbeitung zwi
schen beliebiger Informationstechnik und mobiler Kommunikationstechnik auf digitaler 
Basis. In Verbindung mit dem Internet bietet die Telematik jedem Vnternehmen im Be
reich der internen und externen Logistik Einsparpotenziale. Zum einen haben Dispo
nenten einen besseren Überblick über den technischen Zustand und die Einsatzorte der 
Fahrzeuge, zum anderen wird eine verbesserte Kommunikation zwischen Verladern und 
den Spediteuren oder Endkunden gewährleistet. Sämtliche Fahrzeugdaten werden in den 
Logistikprozess integriert, so dass der Fahrzeugzustand, wie z.B. Kraftstoffverbrauch, 
Reifendruck oder Zustand der Bremsen ständig beobachtet und analysiert werden kann. 
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Dadurch sind die Disponenten in der Lage, ein professionelles Flotterrmanagement zu 
praktizieren. Anhand von Informationen über Kapazitäten und Fahrzeugzuständen kön
nen Transporte optimiert und notwendige Reparaturen eingeplant werden, um kostspie
Iige Leerfahrten zu vermeiden. Durch die Nutzung eines Internetportals ist die Abbil
dung des gesamten Logistikprozesses von der Bestellung bis zur Sendungsverfolgung 
möglich. Der Fahrer kann sich mit einem Bordcomputer in das Portal einwählen und so 
verschiedene Angebote nutzen. Als Vorteile dieser internetbasierten Telematiksysteme 
zählenl91 

• Ortung und Routenplanung, 
• Kommunikation zwischen Disponent und Fahrer, 
• Kosten- und Leistungsvergleich zwischen Fahrzeugen, 
• Leistungsvergleiche zwischen Fahrern, 
• Bessere Kommunikation mit Kunden und Kooperationspartnern, 
• Bessere Abstimmung der Einsatzzeiten, 
• Weniger Leerfahrten, 
• Optimierung der wartungsbedingten Stillstandzeiten. 192 

Im folgenden werden Anwendungsmöglichkeiten fiir Unternehrnen vorgestellt, mit deren 
Hilfe Sendungen verfolgt werden können: 

• Sendungsverfolgung durch Tracking und Tracing, 
• Sendungsüberwachung mit Hilfe von Barcode oder Transpondern, 
• Fahrzeugüberwachung durch Global Navigation Satellite System. 

8.2.1 Tracking und Tracing 

Unter Tracking und Tracing versteht man die Sendungsverfolgung per Internet in der 
Transportlogistik. Damit ist eine effektive Bewältigung des bereits seit Jahren dyna
misch wachsenden Aufkommens von Gütertransporten in Industrie und Handel möglich. 
Die zunehmende Globalisierung hat einen steigenden internationalen Materialfluss zur 
Folge. Dabei stehen Unternehmen vor der Herausforderung diesen Materialfluss zu op
timieren, um lokale Überbestände bzw. Engpässe zu vermeiden. Voraussetzung dafiir ist 
ein System, das jederzeit Auskunft über den Weg der transportierten Teile geben kann 
und den Materialfluss zu Land, Wasser und Luft verbessert. Eine Systemlösung des Tra
cking und Tracings bietet z.B. die gedas GmbH in Berlin. 

191 Vgl. Beschaffung Aktuell (8/2000), S. 76. 

192 Vgl. Industrie Anzeiger, Nr.26 (vom 25.06.2001), S. 48f. 
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Abb. 8-2: Funktionsweise des Tracking und Tracing-Systems193 

Das Tracking und Tracing-System baut auf einer Client-Server-Technologie auf und 
stellt aktuelle Informationen zum Status ihrer weltweiten Transporte dar. Die ständige 
Aktualisierung der Sendungsstati erfolgt automatisch durch die elektronisehe Anbindung 
extemer Datenquellen, wie Container- oder Luftfrachtinformationssysteme. Durch den 
Einsatz weltweit gültiger EDI- und VDA-Standards als Protokoll zur Datenkommunika
tion ist die Integration weiterer extemer Dienstleister problemlos möglich. Sollten ent
sprechende Informationssysteme, insbesondere im StraBengüterverkehr, nicht verftigbar 
sein, kann die Status-Sendungsverfolgung mit Hilfe von Transpondersignalen oder Bar
codescanning an den Packstücken erfolgen. Die Kennungen werden danach an die Tele
matikzentrale von gedas geschickt und mit minimaler Zeitverzögerung dem Tracking 
und Tracing-System zur Verftigung gestellt. Somit bietet das System folgende Vorteile: 

• Vollständige Transparenz in der Transportkette 
• Grundlage einer hohen Planungssicherheit aufgrund einer ständigen Aktualisierung 

und Verftigbarkeit der Informationen 
• Frühzeitiges Erkennen von Lieferengpässen 
• Steigerung der Kundenzufriedenheit durch eine zuverlässige Auslieferung 
• Langzeitbetrachtungen und -bewertungen ftihren zu kontinuierlichen Verbesserun

gen des Logistikprozesses und sichem damit dauerhaft die Wettbewerbsfähigkeit. 

193 V gl. gedas GmbH: Tracking und Tracing; Sendungsverfolgung per Internet in der Transport
logistik, (6/99) 
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Praxisbeispiel: Traeking und Tracing bei der Volkswagen AG 

In Zusammenarbeit mit gedas hat die VW AG ein auf dem VW-Intranet basierendes Tra
eking und Tracing-System entwiekelt, das die Steuerung und Kontrolle der Transport
wege der Ware vom Auftragseingang bis zur Ablieferung durch alle Beteiligten ermög
lieht. Vor dem Vedassen des VW-Werkes werden alle Auftrags- und Versanddaten so
wie die Nummem des Waren-Containers erfasst, wodurch die genaue Lokalisierung je
des einzelnen Teils über sogenannte Traekingpunkte möglich ist. Es können beliebig vie
le Punkte definiert werden, mit dem Ziel der optimalen Abbildung der Logistikkette. Ein 
Traekingpunkt stellt Z.B. das Hafentelematik-System in Bremerhaven dar, das auf Basis 
des intemationalen Standards Edifaet Daten liefert. Über diesen Informationsknoten
punkt können Daten elektroniseh gesendet, empfangen und weiterverarbeitet werden. 194 

8.2.2 Barcoding 

Der Bareode ist ein masehinell lesbarer Strieheode, der auf sämtliehen Produkten bzw. 
Produktverpaekungen aufgedruekt ist. Mit Hilfe eines Seanners wird z.B. an der Super
marktkasse der Strieheode eingeseannt und der Abgang der Ware verbueht. Danach er
folgt ein Bestandsabgleieh, indem der Ist- mit dem Solllagerbestand verglichen wird. 
Beim Erreiehen des Meldebestands wird automatiseh eine Bestellanforderung generiert, 
die via Internet als Bestellung an den Lieferanten weitergeleitet wird. Dadurch kann eine 
schneIle Belieferung gewährleistet werden. 

Douglas Young meldete 1949 den ersten Strieheode in den USA zum Patent an. Heute 
sind die kleinen Striehe, die am weitesten verbreitete und kostengünstigste Form der 
Identifikation, wodureh bis zum Jahr 2004 Waehstumsraten des Barcoding von fast 
180% prognostiziert werden. 

Der Bareode enthält u.a. Informationen über den Artikel, den Bestimmungsort sowie die 
Artikelherkunft, die anhand der ersten Ziffer zu erkennen ist. Die Ware mit dem Barcode 
der Abbildung 7-3 wurde in der Bundesrepublik Deutschland produziert, da der Code 
mit dem Länderkennzeiehen 4 beginnt. 

In produzierenden Untemehmen erhalten alle Arbeitsgänge von Fertigungsaufträgen 
ebenso Bareodes. Mit Hilfe des Bareodelesers wirdjeder Arbeitsvorgang (z.B. Sehleifen, 
Bohren, etc.) naeh Beendigung im ERP-System zurückgemeldet. Dadurch besitzt der 
Vertrieb, die Montage oder andere Stellen die Möglichkeit sich ständig über den Arbeits
fortschritt bestimmter Aufträge zu informieren. Ebenso werden damit Lagerdaten erfasst, 

194 Vgl. gedas GmbH: Tracking und Tracing; Sendungsverfolgung per Mausklick, (6/99) 



Telematiksysteme und Strategien der Sendungsverfolgung 189 

wie Z.B. Lagerabgänge oder -zugänge. Auch der Einsatz bei Tracking und Tracing
Systemen ist möglich. 195 

4 006512 000060 
Abb. 8-3: Barcode und Scanner 

Der Barcode bietet weitere Vorteile: 

• Das Lesen ist selbst aus einer gewissen Entfemung noch möglich, 
• Besetzung mit bis zu 3000 Zeichen möglich, 
• Selbst bei einer 30%igen Zerstörung, lässt sich der Code noch lesen. 

Erst 1993 wurde der Barcode in Europa vereinheitlicht, so dass ein intemationaler Ein
satz möglich wurde. Der Barcode enthält genaue Angaben über die Inhalte eines Fracht
stücks und erlaubt so eine genaue Identifikation. Geht Z.B. eine Ladung verloren, muss 
der Spediteur Auskunft dafÜber geben können, ob eine fehlende Sendung teure Compu
ter oder lediglich Prospekte enthielt. Das Transportuntemehmen Kühne & Nagel, mit 
13.000 Mitarbeitem in 82 Ländem, setzt Barcode-Etiketten eino Dadurch wird die ge
samte Transportkette für Kunde, Spediteur und Empfänger transparent und nachvoll
ziehbar gestaltet. 196 

195 Vgl. Wannenwetsch, H.: E-Logistik und E-Business (2002), S. 29 

196 Vgl. FAZ (vom 16.03.1999), S. 19 
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8.2.3 Transpondertechnologien 

"Neben den verbreiteten Barcodes werden Transponder zunehmend als Mittel der fle
xiblen, automatischen und berührungslosen Datenerfassung eingesetzt." Das Einlesen 
der Daten erfolgt über Schwingungen, die durch einen flachen, auf Etiketten oder Schil
der nicht sichtbaren Mikrochip erzeugt werden. Der Mikrochip besitzt eine Spulenan
tenne, die aus einem gewickelten Kupferdraht besteht. Die Daten des Chips kõnnen be
rührungslos weitergegeben und verarbeitet werden. Man bezeichnet diese Technik als 
"Radio Frequency Identification" (RFID), bei der ein funkgesteuerter Datenaustausch 
zwischen einem Sender und einen Empfanger erfolgt. 197 Die Transpondertechnologie 
bietet folgende Vorteile: 

• Ein Transponder ist nicht sichtbar in Teile des Produkts integriert, 
• Die Daten auf dem Mikrochip kõnnen berührungslos gelesen und durch eine Neupro

grammierung verändert werden, 
• Der Transponder lõst einen Lesevorgang von selbst aus, wenn er sich in der Reich

weite des Empfangers befindet, 
• Absolut unempfindlich gegenüber Staub, Farbe, Feuchtigkeit, Hitze (bis 100 Grad 

Celsius) und Käite (bis minus 20 Grad Celsius), 
• Ausstattung mit Temperatur- und Drucksensoren mõglich. 

Der Einsatz von Transpondem zur Kennzeichnung von Waren und Transportgütem hat 
sich gegenüber dem Barcode aus folgenden Gründen noch nicht vollständig durchge
setzt: 

• Transpondertechnik ist bei einem Stückpreis zwischen 50 Euro-Cent bis 5 Euro noch 
zu teuer, 

• Beim Auslesen mehrerer Informationsträger tritt eine noch relativ hohe Fehlerquote 
auf, wodurch ein hoher Aufwand durch Nacharbeiten entsteht, 

• Hohe Investitionen in IT -Infrastruktur notwendig. 198 

8.2.4 Global Navigation Satellite System (GNSS) 

Global Navigation Satellite System ist ein allgemeiner Begriff für ein Positionierungs
system, das Satelliten benutzt, um bestimmte Dinge zu orten. Es lässt sich unterteilen in 

• GPS (Global Positioning System), 
• GLONASS und der künftige 
• GALILEO. 

197 V gl. Logistik Inside (0512002), S. 38 

198 Vgl. Beschaffung Aktuell (3/1999), S. 114 



Telematiksysteme und Strategien der Sendungsverfolgung 191 

Ein Untemehmen besitzt dadurch Z.B. die Möglichkeit den Standort eines Frachtschiffes, 
das seine Ware ausliefert festzustellen. Dazu muss die Ware mit einem GPS-Empfänger 
ausgestattet werden, danach ist die Position, teilweise zentimetergenau, bestimmbar. 

Abb. 8-4: GPS-System 

GroBen Nutzen haben GPS-Kunden Z.B. bei der Suche gestohlener Luxuslimousinen, 
Yachten, LKWs und wertvollen Ladungen. Die Installation eines GPS-Empfängers lässt 
die Suche bei einer Genauigkeit von 10 bis 15 Metem zum Kinderspiel werden. Die ge
naue und allseitige Verfiigbarkeit von Daten über Zeit, Ort und Bewegung ist ein we
sentlicher Baustein der Informationstechnologie. 

Das im Juni 1999 von der europäischen Union Transports Committee gestartete 
GALILEO Programm ist Europas Antwort auf das wachsende Bedürfnis nach Zuverläs
sigkeit und Sicherheit in Transportsystemen. Es ist ein strategisches Element, des Euro
päischen Plans fiir politische und technologische Unabhängigkeit. GALILEO wird das 
erste Satellitensystem sein, dass Bedürfnisse ziviler Benutzer der Welt in Hinsicht auf 
Funknavigation, Positionierung und Synchronisation erfiillt. 199 Künftig können PKW s 
bei Unfällen durch die GPS-Technologie automatisch lokalisiert und entsprechende 
Hilfsmassnahmen eingeleitet werden. GroB-Mähdrescher fahren mittlerweile schon 
GPS-gesteuert über die Felder, um die Überlappung der Mähgänge möglichst gering zu 
halten.200 

199 Vgl. Tews, H.-R., GPS Technology GALILEO unter http://www.hr-tews.de/GPS/galileo.htm 
vom 11.05.02 
200 Vgl. FAZ (vom 28.05.2002), S. 1 
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8.3 e-basierte Distributionskonzepte 

Die zunehmende Globalisierung hat auch bezüglich der Distributionsprozesse neue An
sätze hervorgebracht. Das wichtigste Ziel ist die Steigerung der Kundenzufriedenheit, 
die mit Hilfe von EeR erreicht werden kann. Dabei ist der Einsatz modernster Informa
tionstechnologien, wie dem Internet notwendig, um tatsäch!iche Bedarfe schnellstmög
!ich zu befriedigen. Zudem sollte eine kurzfristige Aussage über die Verfügbarkeit von 
Waren getroffen werden können. Die Strategie der Quick-Response-Logistik setzt diesen 
Gedanken durch die Vernetzung von Textilherstellern und Einzelhändlern via Internet 
umo Des weiteren sind Lagerbestände zu optimieren, um unnötige Kosten zu reduzieren. 
Das Konzept des Vendor Managed Inventory überlässt das Bestandsmanagement dem 
Lieferanten und vermindert daher den Aufwand. 

8.3.1 Efficient Consumer Response (ECR) 

EeR lässt sich als "effiziente Reaktion auf die Kundennachfrage" übersetzen. In dessen 
Vordergrund steht die Kundenorientierung und eine ganzheitliche Betrachtung von der 
Herstellung eines Produktes bis zur Auslieferung zum Kunden. Es verfolgt das Ziel, Wa
ren- und Informationsflüsse im gesamten Distributionssystem durch eine vertrauensvolle 
Zusammenarbeit zwischen Hersteller und Handel zu optimieren. Basis ist dabei eine 
lückenlose Informations- und Versorgungskette. 

EeR setzt sich aus mehreren Bestandteilen zusammen, die entweder unter Logistik- oder 
Marketingstrategien einzuordnen sind. Es verbindet Logistik und Marketing mit Hilfe 
der Informationstechnologie. Das amerikanische Food Marketing Institut präsentierte 
1992 erstmalig EeR. 201 

Marketingkomponenten 

• Efficient Store Assortment umfasst die Bereiche ökonomisehe Sortimentsgestaltung 
und Bestandsreduzierung. Ziel ist es, eine Ausgewogenheit zwischen Artikein, die 
Kunden anlocken sollen (sog. StrategieartikeI oder Frequenzbringer) und Profitarti
kein mit hohem Deckungsbeitrag zu schaffen. 

• Efficient Promotion beinhaltet eine effiziente Verkaufsfõrderung durch die 
vertrauensvolle Zusammenarbeit und Abstimmung der Werbeaktivitäten zwischen 
Hersteller und Handel zur Beeinflussung der Kundennachfrage. 

201 Vgl. Vgl. Wemer, H.: Supply Chain Management (2000), S. 54. 
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• Efficient Product Introduction zielt auf eine gemeinsame Produkteinftihrung sowie 
die Koordination der Einftihrungsaktivitäten ab. Bei der Erarbeitung von Konzepten 
können HersteHer und Handel ihre Kompetenzen gemeinsam einbringen, um Fehl
schläge zu vermeiden. Dadurch lässt sich der Anteil an Ladenhütern und Teilen mit 
niedriger Umschlagshäufigkeit wesentlich reduzieren. Dies ftihrt zu einer Reduzie
rung der Kapitalbindungskosten und einer Erhöhung der Wettbewerbsfahigkeit.202 

Logistikkomponenten 

• Efficient Replenishment (synonym: Continous Replenishment) kann als 
"kontinuierlicher Warennachschub" bezeichnet werden. Es wird das Ziel einer Zeit
und Kostenreduzierung beim Warenfluss, mit Hilfe eines automatischen BesteHwe
sens verfolgt. Der Abgang der Ware beim Hersteller erfolgt mit Hilfe eines Scanners, 
der die Daten vom Barcode der Waren abliest und weitergibt. Die sofortige Über
mittlung der Verkaufsdaten am Point of Sale (Verkaufszeitpunkt) wird über Kom
munikationsstandards, wie z.B. über das Internet mit WebEDI, realisiert. Beim Errei
chen des Mindestbestandes wird der Bestellprozess ausgelöst, was eine deutliche Be
schleunigung zur Folge hat.203 Den Lieferanten kann dabei eine gröBere Verantwor
tung zuteil werden, wie beim Vendor Managed Inventory ("lieferantengesteuerte Be
standsftihrung"). Der kontinuierliche Warennachschub erzielt folgende Verbesserun
gen: 

Verbesserungen durch Efficient Replenishment 

- Ko ten enkung (Tran port und Lager) 

- Kürzere Durchlaufzeiten 

- Qualität verbesserungen ( rhöhung von ervice- und Dienstleistungsgrad) 
, 

- Au nutzung der Flexibi lität de Lieferanten 

Tabelle 8-1: Verbesserungen durch Efficient Replenishment 

Laut Kurt Salmon Associates hat sich die Umschlagsdauer im Handel, durch den Einsatz 
von Efficient Replenishment, von durchschnittlich 104 auf nur no ch 61 Tage ver
kürzt.204 

202 Vgl. Wannenwetsch, H.: E-Supply Chain Management (2002), S. 150 
203 Vgl. Knolmayer, G. / Mertens, P. / Zeier, A.: Supply Chain Management auf Basis von SAP
Systemen (2000), S. 48f. 
204 Vgl. Wemer, H.: Supply Chain Management (2000), S. 53ff. 
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Efficient Replenishment besteht aus folgenden Elementen: 

• Continuous Replenishment Program (CRP) 

CRP beinhaltet einen partnerschaftlichen Bestellprozess, in welchem der Hersteller, 
auf Basis von Bestands- und Abverkaufsinformationen und Bestellprognosen (Joint 
Forecasting), die Lagerbevorratung des Handels bestimmt. Dabei unterscheidet man 
die Verfahren Vendor Managed Inventory und Co-Managed Inventory, (vgl. Kapitel 
7.3.3). 

• Logistik Pooling 

Beim Logistik-Pooling wird der Einsatz von LKWs und Lager unternehmensüber
greifend geplant und optimiert, um eine maximale Auslastung zu gewährleisten. 
Durch den Zusammenschluss verschiedener Unternehmen können Leerfabrten und 
somit Kosten minimiert werden. 

• Roll Cage Sequencing 

Roll Cage Sequencing ist eine filialgerechte Kommissioniermethode in den Han
delslagern, bei der die Zusammenstellung der Ware nicht entsprechend des Layouts 
des Handelslagers vorgenommen wird, sondern entsprechend des Layouts der zu be
liefernden Filiale. Die Folge ist eine Einsparung von langen Einräumwegen in der 
Filiale, wodurch Personalkosten reduziert werden.205 

Die 4 genannten ECR-Komponenten wurden im Laufe der Zeit um 3 weitere Logistik
bestandteile, die in Abb. 8-5aufgezeigt werden, ergänzt: 

• Synchronized Production (synchronisierte Fertigung) bezeichnet die Abstimmung 
der Kundennachfrage mit der Produkti on des Lieferanten (Pull-Prinzip, vgl. Kapi
tel 6). Der Lieferant kann durch den frühzeitigen Erhalt der Verkaufsdaten des 
Kunden seine Produktionsplanung und -steuerung optimieren. 

• Supplier Integration (Zulieferintegration) meint die Zusammenarbeit mit wenigen 
Systemlieferanten, die komplette Aggregate nach Vorgabe des Kunden entwickeln 
und fertigen. Durch die Kooperation mit wenigen Lieferanten ist eine engere Zu
sammenarbeit und eine bessere Qualitätskontrolle möglich. 

• Cross Docking (vgl. 8.4.1) 

205 Vgl. Wannenwetsch, H.: Integrierte Materialwirtschaft und Logistik (2002), S. 223ff. 



e-basierte Distributionskonzepte 195 

Efficient Consumer Response 

Logistikkomponenten ~ ~ Marketingkomponenten 

-l Efficient Replenishrnent I l Efficient Product t---Introduction 

H Cross Docking I I Efficient Store Assortrnent r-
H Synchronized Production I I Efficient Prornotion r-
y Supplier Integration I 

t t 
IT Architektur 

Abb. 8-5: Bestandteile des ECR-Konzepts206 

8.3.2 Quick Response Logistik 

Kurt Salmon Associates entwickelte in den 80er Jahren den Quick Response-Ansatz mr 
die Textil- und Bekleidungsindustrie. Es wurde festgestellt, dass die gesamte Wertschöp
fungskette Unwirtschaftlichkeiten aufwies, obwohl Teilprozesse effizient gestaltet wur
den. Aus diesem Grund segmentierte man Untemehmensprozesse und wies ihnen Pro
jektteams zu. Diese Teams versuchten in enger Zusammenarbeit mit dem Handel Ineffi
zienzen aufzudecken. Daraufuin stellte sich der Erfolg in Form von Umsatzsteigerungen 
bis zu 25% ein.207 Der Gedanke des Quick Response gilt mit Just-in-Time als Basis der 
ECR -Logistikkomponenten. 

206 Vgl. Wemer, H.: Supply Chain Management (2000), S. 54 

207 Vgl. Wemer, H.: Supply Chain Management (2000), S.53 f. 
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Wesentliehe Merkmale sind 

• Wandel vom Push-System, das vom Hersteller ausgeht, zum Verbraucher gesteuerten 
Pull-System bei der Beschaffung von Textilwaren 

• Einführung eine s elektronischen Datenaustausches zwischen Abnehmem, Lieferan-
ten und logistisehe Dienstleistern 

• Senkung der Quoten langfristig angelegter Bestellungen 
• Ermöglichung kürzerer Beschaffungszeiten 
• Erhöhung der Flexibilität der Fertigung in der Textilbranche bei gleichzeitiger 

Verminderung der LosgröBen 

Quick Response-Systeme dienen heute zur Beschleunigung der Informations- und Wa
renströme zwischen lndustrie und Handel, beispielsweise in der Textilbranche. Mit Hilfe 
des Internets ist ein Handelsuntemehmen in der Lage, sich ein Bild über den verfügbaren 
Bestand im Lager des Zulieferers zu machen. Dadurch besteht die Möglichkeit bei Kun
denanfragen sofort beim Lieferanten die benötigte Ware zu ordem. Somit kann ein Pro
dukt relativ schnell, nahezu Just-in-Time ausgeliefert werden. Quick Response wird auch 
in ERP-Systemen wie SAP Rl3 berücksichtigt.208 

8.3.3 Vendor Managed Inventory (VMI) 

VMI ist ein Konzept des Efficient Replenishments und beinhaltet die selbständige La
gerdisposition durch den Lieferanten beim Hersteller. D.h. der Lieferant übemimmt das 
Bestandsmanagement des Herstellers. Voraussetzung dafür ist die informationstechnolo
gische Verknüpfung beider Parteien. Der Lieferant muss in der Lage sein, permanent 
aktuelle Bestände im Lager seines Kunden, meist Handelsuntemehmen, abzurufen. Eine 
in diesem Zusammenhang oft genutzte Technologie ist ED!. 

Die nachfolgende Abb. 8-7 soll die Aufgaben des Lieferanten darstellen. 

Der Lieferant erstellt selbständig auf Grundlage der übermittelten Daten eine Prognose 
des Kundenverbrauchs, ermitteIt Lieferzeitpunkte und -mengen, startet daraufhin die 
Aufträge in der Produktion und füllt letztlich die Bestände des Kunden auf. Eine stän
dige Überwachung der Ergebnisse stellt die Optimierung von Umschlaghäufigkeit und 
Lieferbereitschaft sicher. Dadurch werden Kosten reduziert und die Kundenzufriedenheit 
erhöht, was eine Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit zur Folge hat.209 

208 Vgl. Knolmayer, G. / Mertens, P. / Zeier, A.: Supply Chain Management aufBasis von SAP
Systemen (2000), S. 49 
209 V gl. Demand Solutions GmbH, unter http://www.demandsolutions.de. vom 11.05.02 



e-basierte Distributionskonzepte 

Absatzprognose 

Überwachung des 
Lagerbestandes des 

Kunden 

Auffüllen des 
Kundenlagers 

Bestimmung der 
Lieferzeitpunkte 

und -mengen 

t---1~ Bestellbestätigung an 
den Kunden 

Abb. 8-6: Ablauf der lieferantengestützten Lagerdisposition 

VMI bietet weitere Vorteile 

• Geringe Kapitalbindung durch niedrige Bestände, 
• Verbesserte Finanzplanung, 
• Verbesserte Lieferbereitschaft, 
• Kundenbindung durch Partnerschaften, 
• GröJ3ere Übersicht und Kontrolle über die Anforderungen an die Produktion. 

Zusätzliche Vorteile für den Lieferanten 
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• Bessere Planung der Produktion durch verlässliche Bestandsdaten des Kunden mög
lich, 

• Prognosedaten geben frühzeitige Informationen über eventuelle Nachfrageschwan
kungen. 

Zusätzlicher Vorteil für den Kunden 

• Der Bestellaufwand entfällt. 
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Wird dem Lieferanten nur teilweise die Verantwortung für die Lagerdisposition gege
ben, spricht man von Co-Managed-Inventory (CMI). Dies ist z.B. der Fall, wenn der 
Kunde Bestellvorschläge des Lieferanten erst genehmigen muss.2 !O 

Die BASF AG in Ludwigshafen setzt VMI in der Praxis um, mit dem Ziel, eine Win
Win-Situation durch einen effizienteren Prozessfluss zu schaffen. Die Vorteile sieht die 
BASF in der Bestandsreduzierung und vor allem im Wegfall des Beschaffungsvorgangs, 
wodurch Doppelarbeiten und Schnittstellenprobleme entfallen. Es werden Durchlauf
zeiten verkürzt sowie Transparenz und Flexibilität in der Fertigung gesteigert. Die BASF 
erwägt eine Ausdehnung von VMI auf alle BASF-Produktionsstandorte in Europa.2!! 

8.3.4 ePackaging - Anforderungen an Verpackungen von 
Online-Artikeln 

Immer mehr Kunden nutzen die Möglichkeit des Internethandels. Die Waren werden mit 
Kurier-, Express-, und Paketdienstleistern innerhalb kürzester Zeit ausgeliefert. Dieser 
neue Distributionskanal stelIt jedoch neue Anforderungen an Produkt- und Transport
verpackungen. Eine Studie des Fraunhofer Instituts in Dortmund zeigt, dass die Ver
packungen von Internet-Artikeln oft ungeeignet sind. Schäden an Produktverpackungen 
machen die Waren oftmals unbrauchbar. Beeinträchtige Produkte sowie beschädigte 
Verpackungen wirken sich zudem negativ auf das Image einer etablierten Marke aus. 
Dies wirkt sich umso mehr aus, je stärker der Internethandel zunimmt. Deshalb müssen 
Produkt- und Transportverpackungen entwickeIt werden, die auch für den neuen Randel 
geeignet sind, sogenannte Internetverpackungen. Es ist darauf zu achten, dass die Ware 
durch eine stabile und für den Transport handliche Verpackung geschützt wird, wobei 
auch ein ansprechendes Design von Bedeutung ist. Voraussetzung hierfür ist eine enge 
Zusammenarbeit von Rerstellern, Randel und Logistikdienstleistem.2!2 

Seit einiger Zeit ist die Online-Apotheke im Gespräch. Der Bezug von Medikamenten 
über das Internet soll genauso möglich sein, wie die Buchbestellung. Beim Transport 
von Medikamenten und anderen empfindlichen Waren ist jedoch besonders darauf zu 
achten, dass die Verpackung ausreichend Schutz vor Käite, Ritze und sonstigen Beschä
digungen bietet. Denn Schäden an sensiblen Waren, wie Arzneien könnten schwerwie
gende gesundheitliche Auswirkungen nach sich ziehen. 

210 Vgl. Wannenwetsch, H.: E-Supply Chain Management (2002), S. 154 

211 V gl. BASF AG, www.basf.de/basf/html/d1produkte/gebiete/detergents/970480431863.html 

212 Vgl. Fraunhofer IML (Annual Report 2000), S. 53 
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8.4 eStorehousing 

Die Anforderungen an die Distributionslogistik durch eCommerce steigen. Die durch das 
Internet stark zunehmende Globalisierung fordert von Unternehmen zunehmend flexible 
und reaktionsfähige Distributionssysteme. Eine zentrale Herausforderung fUr die Distri
butionslogistik ist das durch eCommerce induzierte zusätzliche Paketaufkommen. Es 
zeichnet sich eine Tendenz zu schnellen, kleinteiligen Sendungen ab. Diese Atomisie
rung der SendungsgröBen stelit hohe Anforderungen hinsichtlich Flexibilität und Trans
portgeschwindigkeit. Zudem wird die Zahl der Retouren deutlich zunehmen. Im B2C
Bereich, d.h. bei der Belieferung von Endkunden mit Online-Artikeln stelit sich zusätz
lich noch ein Zeitproblem, denn tagsüber können nur selten Sendungen zugestellt wer
den. Lösungsansätze stellen dabei die Zwischenlagerung der Waren in sogenannten 
Pick-Up-Points dar. Mit Hilfe des Cross Docking-Konzepts können dagegen im B2B
Bereich Einzelhändler mit zahlreichen Produkten in kleinen Mengen beliefert werden, 
ohne ein groBes Verkehrsaufkommen zu verursachen. 

8.4.1 Cross Docking (CD) - Lagerkonzept im B2B-Bereich 

CD ist eine Form der Warenverteilung, die aufgrund des Engpasses an Laderampen auf
gekommen ist. Vor allem in Innenstädten ist es oft schwierig, wenn mehrere Lieferanten 
in engen StraBen Händler beliefern wollen. Um die Zahl der liefernden LKWs zu verrin
gern und somit dem Problem des Engpasses an Rampen Rechnung zu tragen, hat man 
CD entwickelt. 

Die Waren mehrerer Hersteller, hier aus der Lebensmittelindustrie, werden zu einem 
Transhipment Point gebracht. Dabei handeit es sich um ein Distributionszentrum, das als 
Umschlagspunkt dient. Die LKWs docken an einer Rampe, der "Docking Station" an 
und werden entladen. Danach erfolgt ohne Zwischenlagerung, entsprechend den Bestel
lungen, die filialgerechte Kommissionierung. Die kundenspezifisch zusammengestellten 
Waren werden dann an der quer gegenüberliegenden Rampe bereitgestellt, auf andere 
LKWs verladen und den Kunden (hauptsächlich dem Einzelhandel) ausgeliefert. Man 
unterscheidet 2 Arten des CDs, die in der Praxis je nach den Kriterien Artikelbeschaf
fenheit und Sortimentsstruktur angewandt werden: 

• Einstufiges CD: Bereits der Hersteller kommissioniert die Waren filialgerecht, 

• Zweistufiges CD: Die Waren werden in einem Transhipment Point filialgerecht zu
sammengestellt. 
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Hersteller Transhipment Point Kunde 
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Abb. 8-7: Cross Doeking213 

Praxisbeispiel: Cross Docking bei Kaufltof 

Die Kaufhof-Warenhaus AG beliefert 132 Filialen naeh dem einstufigen CD-Prinzip. 
Die Liefermenge entsprieht jedoeh nur 10% des gesamten Verkaufsvolumens. Voraus
setzung ist sowohl ein reibungsloser Datenaustauseh über genormte Sehnittstellen, wie 
Z.B. EDI, als auch entspreehende logistisehe Leistungen des Lieferanten. Zudem sind 
nicht alle Artikel dafür geeignet. Sehnelldrehende Artikel werden bei Kaufhof immer 
noeh über Zentrallager beliefert, um "Out-of-Stoek-Situationen", d.h. leere Regale, zu 
vermeiden, denn die Wiederbesehaffungszeit von CD-Artikeln über den Kaufhof-Logis
tikbetrieb beträgt ca. eine W oehe. 

CD bietet dem Handel groBe Einsparpotenziale. Die Untemehmensberatung MeKenzie 
sprieht von Einsparungen bei Logistikkosten in Höhe von 12-18%, wobei sich das 
Kommissionieren im Vergleich zur Zentrallagerbelieferung als aufwendiger darstellt. 

213 Vgl. Werner, H.: Supply Chain Management (2000), S. 57f. 
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Weitere Vorteile des CDs sind: 

• Bestandsreduzierung entlang der logistischen Kette, 
• Bestandsreduzierung in Filialen, dadurch Einsparung an Lagerfläche und -kosten, 
• Beschleunigung der Warendurchlaufzeiten, 
• Minimierung der Einlagerungsprozesse, 
• Reduzierung der Filialanlieferungen und somit Minimierung des Aufwands in der 

Warenannahme.214 

8.4.2 Lagerkonzepte im B2C-Bereich 

Der Online-Handel erfreut sich steigender Beliebtheit. Viele Endverbraucher haben das 
komfortable Bestellen via Internet entdeckt und schätzen den Service kurzer Lieferzei
teno Ein sehr bekannter Online-Service ist amazon.de, wo der Kunde Bücher per Maus
klick bestellt und innerhalb von 2 Tagen beliefert wird. Dies stellt Logistikdienstleister 
jedoch vor groBe Herausforderungen. Zum einen sollen, möglichst binnen 24 Stunden, 
i.d.R. kl eine Mengen an eine steigende Zahl von Adressaten geliefert werden, was einen 
hohen Transport- und Verpackungsaufwand nach sich zieht. Zum anderen stellt sich das 
Problem der sogenannten "letzten Meile." Die Pakete können immer seItener zu norma
len Tageszeiten zugestellt werden, da aufgrund der steigenden Zahl an SinglehaushaIten 
und berufstätigen Frauen tagsüber kaum jemand anzutreffen ist, der die Ware entgegen 
nehmen kann. Deshalb schätzen Berufstätige die von Ladenöffnungszeiten unabhängige 
Belieferung. Es gibt heute folgende Ansätze, die dieses Problem lösen sollen: 

• Lieferung zum Arbeitsplatz 

• Grollbriefkästen 

Die Unternehmen Shopping Box und Condelsys nutzen verschlieBbare GroBbrief
kästen, die an Häusern aufgestellt und durch lokale Anbieter betreut werden. Da
durch kann der Endverbraucher zujeder Tageszeit die Ware in Empfang nehmen. 

• Pick-Up-Points 

Die Zustellung kann auch über sog. Pick-Up-Points erfolgen. Dabei handeIt es sich 
um bereits bestehende Einrichtungen, wie Tankstellen, Videotheken oder Sonnenstu
dios. Durch die längeren Öffnungszeiten wird das spätere Abholen ermöglicht.215 

214 Vgl. Lagistik Inside (04/2002), S. 25f. 

215 Vgl. BME.de, unter http://www.bme.de. vam 11.05.02 
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• Tower 24 

Abb. 8-8: Tower 24 216 
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Tower24 
I 

Eine besondere Form des Pick-Up-Points ist der Tower 24. Dabei handeIt es sich um 
ein automatisches Lagersystem, das von Logistikdienstleistem und Paketempfangem 
über ein Terminal bedient wird. Der Turm, mit einer Höhe von 10 Metem und einem 
Durchmesser von 4,5 Metem, kann 300 Standardbehälter (GröBe: 60 x 40 cm) zwi
schenlagem. "Versorgt werden die Behälter von einem Zweisäulen-Regalbedienge
rät, das zentral angeordnet ist und zusammen mit einem Bodendrehtisch arbeitet."217 
Die chaotisch gelagerten Behälter können in drei verschiedenen Temperaturzonen 
untergebracht werden: Normaltemperatur, Frischebereich (2-7 Grad) und Kühlbe
reich (minus 18 Grad). Die folgende Grafik zeigt den Ablauf einer Online-Bestellung 
mit HiIfe des Tower 24-Prinzips: 

216 Vgl. Fraunhofer IML (2002) unter http://www.tower24.de vom 23.05.02 
217 Beschaffung Aktuell (8/2001), S. 77 
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Nach der Online-Bestellung wird die Ware einer Region zugeordnet. Darauthin folgt 
die Kommissionierung und der Transport zum jeweiligen Tower 24. Nach dem Ein
lagerungsvorgang erhält der Kunde automatisch eine Nachricht per SMS oder Email, 
dass die Ware zum Abholen bereit liegt. Die Identifizierung der Behälter erfolgt beim 
Entgegennehmen der Ware über Barcodes. 

Es werden folgende Anforderungen an das Tower 24-System gesteilt: 

Aoforderungen an das Tower 24-System 

Einlagergut Kuode Lieferant 

Versch iedene Einfaches und sicheres Schneile inlagerung 
Temperaturzonen Login 

Brcites Warenspektrum Mögliehst keine Warte- Abruf nicht abgeholter 
zeiten Ware 

Vermeidung von Einfaehe, ergonomische Abruf Leergut 
Störungen Bedienung 

Reinigung des Systems Schneile Warenentnahme Einfache, ergonomi ehe 
Bedienung 

24 Stunden verfLigbar Zügiger Warenau tau ch 

Unfall ieherheit Unfallsicherheit 

Design 

Tabelle 8-2: Anforderungen an das Tower 24-System 

Mit dem Tower 24 können Warenströme gebündelt, Distributionskosten sowie das 
Verkehrsaufkommen reduziert werden. Zudem kann der Logistikdienstleister die 
Ware schneli (100 Pakete in 20 Minuten) und unkompliziert zustellen. Es erfolgt eine 
Entkopplung der Schnittstelle zwischen Distribution und Konsument, so dass die Zu
stellung sicherer wird. Die vereinfachte Tourenplanung erlaubt eine schnellere Zu-



204 eDistribution - Distributionsstrategien im eZeitalter 

stellung der Ware. Die kompakte Bauform des Tower 24 lässt sich in Gebäude in
tegrieren oder als "Stand-alone" aufstellen.218 

Vergleich der Akzeptanz der B2C-Lagerkonzepte 

Wie möchten Sie online bestellte Ware erhalten? 

Keine Meinung 

Selbstabholung 
am Pick-Up-Point 

Lieferung zum 
Arbeitsplatz 

Lieferung nach 
Hause 
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I 
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Abb. 7-10: Akzeptanz von B2C-Lagerkonzepten219 
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Die Grafik zeigt das Ergebnis einer Intemetbefragung bei eCommerce-Center Handel. 
Man erkennt, dass der Endverbraucher die Lieferung nach Hause deutlich bevorzugt, da 
es für ihn am bequemsten ist. Die Akzeptanz von Pick-Up-Points ist relativ gering, daher 
ist der Erfolg der flächendeckenden Einführung fragIich. 

218 V gl. Fraunhofer Institut: Tower 24: System für dezentrale Pick-up-Points, Kurzpräsentation 
(Februar 200 I) 
219 V gl. E-Commerce-Center Handel (2002), unter http://www.ecc-handel.de/ vom 18.05.02 
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8.5 Optimal Shelf Availability (OSA) 

Unter OSA versteht man alle MaBnahmen, die die Warenverfiigbarkeit in Supermärkten 
verbessem. Dies beinhaltet die Vermeidung von Schwund entlang der Supp ly Chain so
wie die Zusammenarbeit zwischen Handel und Hersteller in Form von gemeinsamer 
Planung, Vorhersagen und Bestellungen. Dieser neue Ansatz wird als "Collaborative 
Planning, Forecasting and Replenishment" bezeichnet, der in Kapitel 6.5 näher betrach
tet wird. 

Trotz gröBter Anstrengungen gelingt es heute dem Einzelhandel nicht, eine zufrieden
stellende Warenverfiigbarkeit zu erzielen. Zu oft stehen Kunden vor leeren Regalen, 
wenn sie bei angepriesenen Schnäppchen zureifen wollen. Diese "Out-of-Stock-Situa
tionen" kommen bei 7-10% des gesamten Warensortiments eines Supermarktes vor. Zu 
den betroffenen Artikeln zählen variantenreiche Produkte, wie Damenstrümpfe (32%), 
Schokoriegel (15%) oder Saison- und Promotionartikel, wie Eis (10%) und Waschmittel 
(9%). Der Schaden beläuft sich in Form von UmsatzeinbuBen jährlich auf ca. 4 Milliar
den Euro. Leere Regale verärgem zudem die Kundschaft und fiihren zu einem Image
schaden. Die Kunden wandem zur Konkurrenz ab, wodurch Umsatzrückgänge von bis 
zu 10% zu erwarten sind. Im Ländervergleich schneidet Deutschland bei "Out-of-Stock
Situationen" von 5-6% weltweit noch relativ gut ab. Spitzenreiter ist GroBbritannien, zu 
den Schlusslichtem in Europa zählen die Südeuropäer, aber auch die USA und asiatische 
Staaten geben erstaunlicherweise kein gutes Bild ab. 

Die Arbeitsgruppe OSA der europäischen Konsumgüterwirtschaftsorganisation ECR 
Europe forschte nach den Ursachen und ermittelte einen Lieferbereitschaftsgrad 

• zwischen Hersteller und Zentrallager von 99% und 
• zwischen Zentrallager und den Lägem der Einzelhändler von 98%. 

Daraus kann man abieiten, dass die Ursachen der "Out-of-Stock-Probleme" im Super
markt selbst liegen. Der Lieferbereitschaftsgrad zwischen Filiallager und Supermarkt
regal beträgt nur 90-93%. Die Ursachen werden in Abb. 8-10 aufgezeigt. 

Einzelhändler, die diese Probleme in den Griff bekommen, können "Out-of-Stock-Situa
tionen" reduzieren und somit Kunden zurückgewinnen. Die Studie der OSA zeigt auch, 
dass Optimierung und Reduzierung von Beständen keine Gründe fiir leere Regale dar
stellen.220 

220 Vgl. Kranke, A.,: Warum Eurüpas Einzelhändler versagen, Lügistik Inside (09/2002), S. 38ff. 
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Ursachen für "Out-of-Stock" 

Ausl islung durch 
Ladenpcrsonal 

Bestandsungenauigkeiten 

Regalbefti llung 
fehlcrhaft 

Fchlerhafte Bc te ll ung 
der Fi liale 

114% 
tL------...... 

11.-____ -l1 14% 

I 

129% 
l~----~! ----~I ----l 

I 
ll.-__ ~---~---------l143% 

I I 

Abb. 8-10: Ursachen ftir "Out-of-Stock" 

-



Transaktionsabwicklung im eSupply Chain Management 207 

9. ePayments - Zahlungsverkehr entlang der 
eSupply Chain 

Für den elektronischen Vertrieb von Gütern, Waren und Dienstleistungen entlang der 
eSupply Chain sind neben anwenderfreundlichen Preis- und Produktkonfiguratoren, in
dividuellen Pre- und Aftersales Services und einer zuverlässigen Aufuagsabwicklung, 
geeignete ePayment-Systeme eine entscheidende Schlüsselkomponente in der elektroni
schen Transaktionsabwicklung. Denn oftmals sind es die angebotenen Zahlungssysteme, 
die über den Erfolg oder Misserfolg von eSales-Strategien entscheiden. 

Der Fokus dieses Kapiteis liegt deshalb auf der Beschreibung ausgewählter, leistungsfa
higer Zahlungssysteme, die sich im Laufe der Entwicklungen bereits etabliert haben oder 
sich gerade profilieren und sich insbesondere fiir Echtzeit-Transaktionen im eSupply 
Chain Management eignen. Hierbei werden spezielle Anforderungen an die Paymentver
fahren skizziert sowie Sicherheitsaspekte ausfiihrlich vertieft. Im Ansehluss wcrden aus
gehend von Kategorisierungsmöglichkeiten sowohl ePayment-Verfahren für geringe 
Transaktionsvolumina zur Geschäftsabwicklung zwischen Unternehmen und Konsu
menten (B2C) als auch fiir höhere Transaktionsvolumina zwischen Unternehmen (B2B) 
vorgesteilt und auf deren Eignungsprofil hin überprüft. 

Zur Definition der verwendeten Begriffe in diesem Kapitel wird unter Transaktions
volumen, die Bestellmenge multipliziert mit den Preisen pro Stück einer Transaktion 
verstanden (Bsp.: lOOO Stück*lOO €/Stk.= lOO.OOO € Transaktionsvolumen). Unter 
Transaktionskosten werden alle anfallenden Kosten zur Zahlungsabwicklung verstan
den (Bsp.: Software, Hardware, Gebühren, Pauschalen, Aufwendungen fiir Sicherheits
infrastrukturen). Und mit ePayments werden gemeinhin alle Zahlungssysteme bezeich
net, die im Internet zur Begleichung von elektronisch ausgelösten Transaktionen ein
setzbar sind (Bsp.: Kreditkartensysteme). 

9.1 Transaktionsabwicklung im eSupply Chain 
Management 

Die Transaktionsabwicklung zwischen Geschäftspartnern vollzieht sich im eSupply 
Chain Management in der Prozesskette "eOrder to eFulfillment to ePayment". 
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Prozesskette: eOrder to eFulfillment to ePayment 

hoch '-----_________ T_r_a_nS_a_kt_iO_n_s_v_O_lu_m_e_n ________ ---,) gering 

gering L...1 __________ A_n_za_h_l_d_e_r A_u_tt_r_äg"-e __________ ) hoch 

gering I Anzahl der Abnehmer ) hoch 

Abb. 9-1: Elektronisehe Transaktionsabwieklung entlang der Supply Chain 

Ausgehend vom Endkonsumentenbedarf am Point of Sale, bspw. Onlinebestellungen 
beim Computervertrieb von DELL (www.dell.de). werden Güter und Waren entlang der 
Supp ly Chain elektroniseh besehafft (eOrder). Die einzelnen Bestellungen werden auf
tragsorientiert abgewiekelt und an die naehgelagerte Stufe ausgeliefert (eFulfillment). 
Demgegenüber steht die Leistungsäquivalente der Bezahlung (ePayment) der einzelnen, 
elektroniseh ausgelösten Warenströme zur Komplettierung von Transaktionen. 

In der Regel nehmen dabei die zu begleiehenden Transaktionsvolumina (= Reehnungs
beträge) in Riehtung Endkonsument stetig ab, während die Anzahl der Kundenaufträge 
mit geringeren Transaktionsvolumen pro Wertsehöpfungsstufe (Lieferant, Hersteller, 
ete.) erheblieh zunimmt. Verstärkt wird dies dureh die Zunahme der Abnehmer pro 
Stufe, denn der Handel vertreibt letztendlieh Waren an eine Vielzahl von Konsumenten. 

Fallbeispiel: eSupply Chain eines Computerherstellers 

Ein Computerhersteller bestellt einmal pro Monat 1.000 Festplatten zu je 60€ = 60.000 € 
Transaktionsvolumen über eine Extranet-Lösung bei seinem Lieferanten. Ein Händler 
bestellt wiederum wöehentlieh 35 PCs über ein Desktop Purehasing-System beim Her
steller zu je 1.000 € = 35.000 € Transaktionsvolumen. Der Händler erhält täglieh über 
seinen Online Shop 5 Bestellungen für je einen PC im Wert von 1200€. Die Transak
tionsvolumen pro Bestellung sinken somit entlang der eSupply Chain, während die An
zahl der Bestellungen zunimmt. 
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Vor diesem Hintergrund bedingt die Transaktionsabwicklung im eSupply Chain Mana
gement eine Anpassung der Zahlungssysteme in Bezug auf die Geschäftspartner (B2B, 
B2C) und der Höhe der Transaktionsvolumina. 

9.2 Generelle Anforderungen an ePayment-Verfahren 

Anforderungsprofil an ePayment-Verfahren 

Eigenschaften Anforderungen 

ePayment mü en ausrcichenden Schutz vor Angriffen iss-
Sicherheit brauch oder Manipulation von Finanztransaktionen m offenen 

Kommunikation netzen (Inlernet) gewährlei teno 

Die Annahmcbereitschaft für ein neues Zahlungsverkehrsprodukt 

Akzeptanzl 
mu durch die Akteure sichergestellt sein, um Fehlinvestitionen 
oder Umsatzeinbu!3en vorzubeugen. Eng verknüpft mit der Akzep-

Verbreitungsgrad 
tanz ist der Verbreitungsgrad, also der Dichte der Teilnehmer am 

y tem. Bei zunehmcnder Teilnehmeranzahl steigt die Akzeptanz. 

Bedienbarkeit 
Das Zahlungsverfahren muss für den Anwender einfach zu bedie-
ncn und die Einleitung des Zahlungsvorgangs offensichtlich em. 

Skalierbark i I 
Die Konzeption des Zahlungs y tems olite in Bezug auf die An-
zahl der Teilnehmer und Währungen jederzeit erweiterbar sein. 

Dem Kunden Im B2C-Geschä ftsverkehr oll es möglich ein, 
Anonymität Transaktionen ohne Preisgabe seiner Identität durchzuführen. Im 

B2B-Szenario ist die Idcntität der Kautleute Voraussetzung. 

Autorisierte Zugriffe mü en zu jederzeit möglich ein, ungehindert 

Verfügbarkei t durch zeitliche Restriktionen. Ein Online-Shop hat 24 Stunden ge-
öffnet, ebenso müssen Zahlungssysteme verfügbar sein. 

Durch elektronische Zahlung mittel dürfen nur g ringe Aufwen-

Wirt chaftlichkeit 
dungen etwa für Hard- und oftware owie laufend Transaktion -
kosten enlstehen. In be ondere für kleine und klcin te Rcchnungs-
beträge äu!3ert sich dies in der Wirt chafllichkeit einer Tran aktion. 

Tabelle 9-1: Anforderungsprofil an elektronisehe Zahlungssysteme22I 

221 Vgl. zusammenfassend Köhler, T., Best, R. (1998), S.40f. und Schuster, R. et al. (1997), S.34f. 
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Geeignete ePayment-Verfahren zum unmittelbaren Begleiehen von ausstehenden Reeh
nungsbeträgen aus dem elektronisehen Gesehäftsverkehr stellen, wie bereits geschiIdert, 
Sehlüsselkomponenten im Online Vertrieb dar. Vm Online-Transaktionen organisato
riseh und betriebswirtsehaftlieh effizient abzuwiekeln, existieren hierbei prinzipielle Ei
gensehaften, die bei der Auswahl eines Zahlungssystems seitens der Akteure ein gene
relles Anforderungsprofil an die Verfahren implizieren. Die elementaren Eigensehaften 
sind in Tabelle 9-1 aufgezählt und besehrieben. 

9.3 Sicherheitsverfahren im elektronischen 
Zahlungsverkehr 

Das Internet verftigt als global es Netzwerk ftir den offenen Datentransfer zwisehen Indi
viduen über keinerlei Sehutzfunktionen. Jedoeh gerade der elektronisehe Zahlungsver
kehr erfordert sieherheitskonforme Systemstrukturen, die sensible Daten vor Sieherheits
risiken, wie Manipulation und Abhörung durch Dritte, teehnisehes oder mensehliehes 
Versagen oder gar Haekerangriffen, zu sehützen vermögen. 

Sicherheitsaspekte im elektronischen Zahlung verkehr 

Sicherheitsaspekt Anforderung Mallnahmen 

Anbieter und Naehfrager siehem sich 

Authentizität Eehtheit (Identität) und Seriosität Digitale Zertifikate 
(Autori ierung) ihrer Gc chäftspartncr 

Di übermittelten Daten dürfen auf 

Integrität dem Übertragungsweg nicht manipu- Digitale Zertifikate 
liert worden sein. 

Der Datenaustauseh darf bei der 
Ver chlü elung -

Vertraulichkeit Übermittlung von keinem unbereeh-
verfahren 

tigten Dritten eingesehen worden sein. 

Tabelle 9-2: Sieherheitsanforderungen im elektronisehen Zahlungsverkehr222 

Die Sieherheitsaspekte stellen vor diesem Hintergrund eines der wiehtigsten der oben 
genannten Anforderungen an ePayment-Verfahren dar. Die Relevanz der Sieherheitsbe
strebungen betonen in diesem Zusammenhang erhobene Studien, wie u.a. eine Forrester 

222 Vgl. Mocker, H., Mocker, U. (1999), S. 89 
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Research Studie zum Thema: Einkaufen im Internet. Laut Forrester halten 98% der be
fragten Online-Käufer die Sicherheit bei der Zahlungsabwicklung von Waren und 
Dienstleistungsgeschäften im Internet ftir wichtig bzw. besonders wichtig. Nicht zuletzt 
begründet dieses Ergebnis auch die vielen vorzeitigen Abbrüche und Hemmungen beim 
Einkaufvon Güter, Waren und Dienstleistungen über das Internet. 

Abgeleitet aus den Sicherheitsrisiken werden an dieser Stelle zunächst die Hauptanforde
rungen an die Übermittlung sicherheitsrelevanter Daten tabellarisch aufgestellt sowie 
mögliche MaBnahmen skizziert (siehe Tabelle 9-2). Im Ansehluss werden ausgewählte 
Sicherheitsverfahren, wie Secure Socket Layer (SSL) und Secure Electronic Transaction 
(SET) vorgestellt, welche in letzter Zeit zu festen Standards im elektronischen Zah
lungsverkehr avancieren und den Sicherheitsanforderungen weitestgehend gerecht 
werden. 

9.3.1 SeeUfe Soeket Layef (SSL) 

Dieses von Netscape Comunications (www.netscape.com) entwickelte Verfahren dient 
der sicheren Datenübertragung im Internet. Das SSL-Protokoll, welches Bestandteil je
des gängigen Internet-Browsers ist, gewährleistet durch die Bereitstellung eines Ver
schlüsselungsverfahren neben einem sicheren Datenübertragungsweg auBerdem einen 
authentischen Datentransfer, d.h. es wird sichergestellt, dass der Server (Anbieter) und 
der Browser (Nachfrager) auch autorisiert und wahrhaftig sind. 

Ablauf einer Zahlungsabwicklung 

Will nun ein Käufer bei einem SSL-zertifizierten Online-Händler, wie Amazon 
(www.amazon.de) Audio CDs oder Bücher über eine Zahlungsabwicklung via SSL er
werben, so lädt sich er sich auf verschlüsseltem Weg ein Zahlungsformular von Amazon 
auf seinen Browser, welches vorab von einer unabhängigen Zertifizierungsstelle zertifi
ziert und auf dem Server von Amazon installiert wurde, trägt seine Kreditkartendaten ein 
und übermitteit es gesichert zurück. SSL sichert hierbei lediglich die Übertragung der 
Daten, womit keine Anonymität des Käufers sowie die unlaute Weiterverwendung der 
Finanzdaten durch den Händler gewährleistet ist. Kennzeichnend ftir die sichere Über
tragung ist das geschlossene "Vorhängeschloss-Symbol" im Browser.223 

SSL deckt zusammenfassend folgende Sicherheitsanforderungen ab: 

• Schutz sensibler Daten vor Dritten durch verschlüsselten Transfer, jedoch nicht vor 
unlauter Weiterverwendung. (Vertraulichkeit der Daten) 

223 Vgl. zusammenfassend Kraus, B., Thome, R.: Zahlungssysteme im Internet; In: Schinzer, H., 
Thome, R. (2000), S. 146f. und Mocker, H., Mocker, U. (1999), S. 101 
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• Zertifikate bestätigten die Identität des annehmenden Serverso (Authentizität der Teil
nehmer) 

• Prüfung der versendeten Daten auf Vollständigkeit und Unversersehrtheit. (Integrität 
der Daten) 

9.3.2 Secure Electronic Transaction (SET) 

Secure Electronic Transaction wurde von den Kreditkartengesellschaften MasterCard 
und VISA sowie namhaften Unternehmen aus der IT-Branche wie IBM, Microsoft und 
Netscape mit dem Anspruch entwickelt, einen Standard fiir den sicheren, bequemen und 
grenzüberschreitenden elektronischen Geschäftsverkehr zu manifestieren. SET erfasst 
die sichere Abwicklung von kompletten Kaufprozessen von der Bestellung bis zur 
Quittung und versucht dabei gröBtmögliche Kompatibilität auf allen Plattformen zu ge
währleisten. Der Standard garantiert durch die Verwendung von Verschlüsselungsver
fahren die Vertraulichkeit von Informationen, die Integrität von Zahlungen durch digi
tal e Zertifikate sowie die Authentizität aller Teilnehmer (Anbieter, Nachfrager, Banken). 
Dabei dient das Zertifikat dem Kunden als Äquivalent zur "realen" Kreditkarte und dem 
Anbieter als autorisierendes Logo an der Eingangstür. 

Ablauf einer Zahlungsabwicklung 

Die Unterschiede gegenüber SSL bei der Zahlungsabwicklung liegen im Wesendichen 
darin, dass nicht mehr nur Anbieter und Käufer die Transaktionspartner bilden, sondern 
die Banken als Dritter Partner einbezogen werden. Hintergrund ist hierbei die strikte 
Trennung von sensiblen Kreditkartendaten und einfachen Auftragsdaten. Zum Beispiel 
erhält die Online Fluggesellschaft Ryanair (www.ryanair.com) selbst nicht die sensiblen 
Kreditkartendaten eines flugbuchenden Kunden, wenn dieser sich fiir die Rechnungsbe
gleichung über SET entschieden hat, sondern lediglich einen verschlüsselten und gegen 
Manipulation gesicherten Datensatz (Zertifikat) zur Weiterleitung an die Partnerbank. 
Hier wird dem Umstand Rechnung getragen, dass ein autorisierter Online-Anbieter mit 
seinen Datenablagen potenziell eine unsichere Umgebung fiir sensible Daten darstellt. 

Der Ablauf einer SET-Kreditkartentransaktion wird in der folgenden Grafik abgebildet. 
Aufgrund der Hierarchie digitaler Zertifikate zur Authentifizierung der Transaktions
partner sprechen die Kreditkartenorganisationen bei Verwendung des Sicherheitsmodells 
von SET eine Zahlungsgarantie fiir das Vertragsunternehmen aus. SET -Onlinezahlungen 
werden somit juristisch Kreditkartenzahlungen gleich gesteIlt, die vom Kunden im sta
tionären Handel durchgefiihrt und unterschrieben worden sind.224 

224 V gl. zusammenfassend Furche, A, Wrightson, G. (1997), S43-46 und Schuster, R. et al. 
(1997), S. 39 und Köhler, T., Best, R. (1998), S. 53-56 
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Abbildung 9-2: Abwicklung einer SET-Kreditkartentransaktion im Intemet225 

SET deckt zusammenfassend folgende Sicherheitsanforderungen ab: 

• Schutz vor Zugriff auf die Zahlungsinformation durch Dritte, aufgrund der Trennung 
von Zahlungs- und Auftragsinformationen, was keine unlaute Weiterverwendung 
ermöglicht. (Vertraulichkeit der Daten) 

• Transaktionspartner können sich über die Echtheit und Autorisierung ihrer Partner 
sicher sein. (Authentizität der Transaktionspartner) 

• Die Manipulation der Transaktionsdaten durch Dritte wird durch den Einsatz digita
ler Zertifikate ausgeschlossen. (Integrität der übertragenen Daten) 

225 Vgl. Kraus, B., Thome, R.: Zahlungssysteme im Internet In: Schinzer, H., Thome, R. (2000), 
S. 144 
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9.4 Zahlungssysteme im eSCM in Abhängigkeit des 
Transaktionsvolumens 

Für das Internet sind im Laufe der Entwicklung eine Vielzahl von Zahlungssystemen 
entwickelt worden. Viele dieser Verfahren sind inzwischen gescheitert, wie u.a. die 
walletbasierten Verfahren eCash von DigiCash oder CyberCoin von CyberCash. ePay
ments lassen sich seither nach verschiedenen Kriterien kategorisieren. Die Literatur gibt 
hierzu eine breites Spektrum von Ansätzen zur Kategorisierung von Zahlungssystemen 
vor. So werden ePayment-Verfahren nach der Hõhe ihres Rechnungsbetrages in Milli-, 
Mikro-, Mini- und Makropayments, nach der Anonymität des Kunden in anonyme und 
nichtanonyme Zahlungen, nach Online- oder Offline-Zahlungsverfahren sowie nach dem 
effektiven Zahlungszeitpunkt in Prepayment-, Pay-Now- und Pay-Later-Systeme einge
teilt. Auf die Ausführung der einzelnen Ansätze wird an dieser Stelle jedoch verzichtet. 

Im Folgenden soll eine Kategorisierung von Zahlungssystemen tabellarisch vorgenom
men werden, die sich spezifisch an den Gegebenheiten im eSupply Chain Management 
ausrichtet, wie bereits eingangs des KapiteIs beschrieben wurde. Die Kategorien werden 
sich insbesondere am Transaktionsvolumen bzw. an den zu begleichenden Rechnungs
beträgen orientieren, jedoch nicht wie viele andere literarische Ansätze ausschlieBlich im 
B2C-Bereich (zwischen Händler und Endkonsument), sondem daruber hinaus auch zwi
schen Untemehmen (B2B), um die Geschäftsfelder im eSupply Chain Management 
ganzheitlich abzudecken. 

Die einzelnen transaktionsvolumenabhängigen Kategorien werden in den anschlieBen
den Abschnitten systematisch konkretisiert und um entsprechend geeignete Zahlungssys
teme ergänzt. 
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Kategorisierung von Zahlungssystemen im eSupply Chain Management 

Low-Level Medium-Level High- evel 
Transaction Transaction Transaction 

Payments Payments Payments 

Charakter 
klein te und kleine mittlere hohe 

Tran aktion volumen Tran aktionsvolumen Transaktionsvolumen 

Betrag höh I Cent - 50 € 50 € - 2500 > 2.500 € 

hohe Bedeutung der 
sehr geringe 

ran aktion ko ten 
geringe Bedeutung der Bedeulung der 

Kostenfokus Tran aktion ko ten Tran aktion ko ten 
wirt ehaftliehe 

sichere Abwicklung kollaborative 
Abwicklung 

Abwieklung 

Sieherheit -
geringe und mittlere 

hohe Bedeutung der hohe Bedeutung der 
foku 

Bedeutung der 
ieherheit Sieherheit 

ieherheit 

Ge ehäft - Bu ines -to-Con umer 
Busines -to-Con umer 

Business-to-Bu ine s 
Bu ine -to-Busine s 

feld (B2C) 
(B2 und B2B) 

(B2B) 

Anwen-
Softwaredown load Computer, Flüge, 

dungs-
kostenpfliehtige Dienstlei tungen für MRO-Material ien 

J nformationsbereiche Untemehmen und AB -Güter 
bereich 

Bücher, Ds Endkonsumenten 

Tabelle 9-3: Zahlungssysteme in Abhängigkeit ihres Transaktionsvolumens 

9.4.1 Low-Level Transaction Payments 

Im Rahmen der Low-Level Transaction Payments, oft auch als Mikropayments bezeich
net, versteht man Zahlungen mit Rechnungsbeträgen zwischen 0,01 und 50 E. Eingesetzt 
werden diese Verfahren hauptsächlich im B2C-Szenario, also bei der elektronischen 
Zahlungsabwicklung zwischen Händlem und Endkonsumenten. Mögliche Anwendungs
bereiche stellen für Kleinstbeträge insbesondere Pay-per-View-Artikel (bspw. Zeit
schriftenartikel, kostenpflichtige Informationsseiten), oder Downloadarchive sowie ge
bührenpflichtige Servicedienstleistungen (Providergebühren) dar, da sich Web-Angebote 
meist nicht ausschlieBlich durch Online-Werbung finanzieren lassen. Des Weiteren er-
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möglichen die Zahlungssysteme die Abwicklung von Kleinbeträgen wie u.a. fiir CDs 
oder Bücher. Im Vordergmnd steht eine möglichst wirtschaftliche Abwicklung mit ge
ringen Sicherheitsanfordemngen (Kleinstbeträge) und mittleren Sicherheitsanforderun
gen (Kleinbeträgen), da die Risiken aufgmnd der niedrigen Transaktionsvolumina gering 
sind. Teilweise sind die vorgestellten Verfahren jedoch auch bei Zahlungen fiir mittlere 
Transaktionsvolumen anwendbar. 

9.4 .1.1 net900 

net900 ist ein Paymentverfahren des Untemehmens "In Medias Res" (www.in-medias
res.com), bei dem die Abrechung von angebotenen Inhalten, Waren und Dienstleistun
gen als Inkasso über die Telefonrechung erfolgt. Das System baut auf der Infrastruktur 
des 0190-Dienstes der Telekom auf und ermöglicht über eine tarifierte Telefonverbin
dung die minutengenaue Berechnung von Kleinst- und Kleinbeträgen im Business-to
Consumer-Bereich. Die Funktionsweise erweist sich dabei als relativ einfach. 

Ablauf der Zahlungsabwicklung 

Der Kunde installiert die net900-Sofware einmalig auf seinem Pc. Wenn der Kunde ei
nen kostenpflichtigen Bereich eine s Webangebotes betritt, bspw. das Informationsange
bot von Brockhaus (www.brockhaus.de) oder Testberichte der Stiftung Warentest 
(www.stiftungwarentest.de). wird er nach der Bestätigung der Kostenübemahme über 
einen Link automatisiert mit net900 verbunden. Die bestehende Online-Verbindung wird 
dabei unterbrochen und eine speziell tarifierte Telefonverbindung für die Nutzungsdauer 
des entsprechenden Angebots (Pay-per-Minute) oder dem Abmf einer Seite (Pay-per
Click) aufgebaut. Der Anbieter erhält seine Zahlung über die Telefonabrechnung des 
Kunden unter Einbehaltung eines Provisionsabschlages der Telekom. 

Sicherheit 

Bei der Abwicklung mit dem net900-Verfahren müssen keine persönlichen Daten, wie 
Kreditkarten- oder Bankverbindungen an den Händler transferiert werden. 

Kosten 

Die Bereitstellung der Software ist für den Kunden kostenlos, er bezahltje nach Variante 
bei Pay-per-Minute 0,05 bis 1,28 € pro Minute und bei Pay-per-Click 0,05 bis 12,78 € 
für jeden Click. Für den Händler werden einmalig ca. 35 €, monatlich 3,50 € berechnet 
und pro Transaktion eine Provision bis zu 50% erhoben.226 

226 Vgl. In Medias Res (2002) In: www.in-medias-res.de und Chip Online (2002) In URL: 
www.chip.de/produkte_tests/unterseite_produkte_tests_167569.html vom 02.04.02 
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Akzeptanz 

Die Integration von net900 in das bestehende Online-Angebot erweist sich ftir den 
Händler als unproblematisch, so kann nahezu jede eSales-Lösung mit einem Bezahlmo
dul versehen werden, was die Akzeptanz des Systems gerade im Kleinstbetragsbereich 
weiterhin steigert. 

9.4.1.2 Paybox 

Dieses Zahlungssystem der Paybox.net AG (www.paybox.de) kombiniert das elektroni
sche Lastschriftverfahren mit einer mobilen Bezahlung über Mobilfunkgeräte. Es eignet 
sich ftir das Begleichen von Kleinbeträgen, ist jedoch auch ftir mitt1cre Transaktionsvo
lumina einsetzbar. Hierzu registriert sich ein Kunde, unter Angabe seiner Mobilfunk
nummer, seiner Adresse, seiner Email-Adresse und seinem Girokonto bei Paybox online 
oder über ein Formular, we1ches er herunterlädt und anschlieBend zurückfaxt. Ergänzend 
erteilt er Paybox eine Einzugsermächtigung über das Girokonto. Daraufhin erhält er eine 
PIN-Nummer mit der er künftig Online-Rechnungen bestätigen kann. Händler müssen 
sich ebenso bei Paybox registrieren lassen. 

Über das Online Clearing hinaus ermöglicht das Paybox-Verfahren einerseits Transak
tionen zwischen Privatpersonen (Paybox to Paybox), was sich durchaus bei C2C
Geschäften (Private Auktionen), wie bei Ebay (www.ebay.de). als geeignetes Zahlungs
verfahren erweist, andererseits können mobile Omine Dienstleistungen, wie Taxi-, 
Pizza- oder Kurierdienste vorort bargeldlos beglichen werden. 

Ablauf der Zahlungsabwicklung 

Der Kunde kann nun bei einem bei Paybox registrierten Händler, wie bspw. dem Inter
net-Spielwarenhändler MyToys (wwww.mytoys.de) online Zahlungen abwickeln, indem 
er bei der Begleichung seine Mobilfunknummer angibt. AIs besonderes Feature, kann 
der Kunde auch eine "Alias-Nummer" eingeben, die er zuvor als Äquivalent zu seiner 
Handynummer bei Paybox anfordem kann, um auch diese vor Missbrauch zu schützen. 
Der Händler leitet daraufhin die Nummer gemeinsam mit dem Rechnungsbetrag und der 
eigenen Kennung über eine sichere Datenverbindung an Paybox weiter. Der Kunde er
häh umgehend einen Rückruf mit der Aufforderung, die Transaktion mit seiner zugewie
senen PIN zu bestätigen. Bestätigt der Kunde so wird der Betrag per Lastschrifteinzug 
von seinem Konto eingezogen. 

Sicherheit 

Für den Händler offeriert die Paybox verschiedene Sicherheiten und Dienstleistungen, 
wie u.a. die Bewertung der Bonität der Kunden und die Garantie über die Erftillung der 
Transaktion. Da der Kunde bei der Abwicklung keine sensiblen Daten angeben muss, 
bestehen für ihn ebenso geringe Sicherheitsrisiken. 
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Kosten 

Die Kosten für die Bereitstellung einer Paybox beläuft sich beim Kunden auf 9,5 € jähr
lich, während der Anbieter einmalig eine Lizenzgebühr zwischen 500 und 2500 € je nach 
Produktpaket und jährlich zwischen 100 und 300 € Servicegebühren sowie für jede 
Transaktion bis zu 3,5 % zu zahlen hat. Die Onlineanbindung an das eSales-System stelIt 
keine gröBeren Anforderungen an den Anbieter. 

Akzeptanz 

Aufgrund der vielseitigen Anwendbarkeit und Einfachheit sowie der steigenden 
Verbreitung von Mobilfunkgeräten konnten bereits viele Kunden und Händler akquiriert 
werden. Die Marktakzeptanz des Systems wächst kontinuierIich. Eine Liste der Akzep
tanzstellen tindet sich unter www.paybox.de/haendler/inhalt.php3.227 

9.4.2 Medium-Level Transaction Payments 

Im Bereich der Medium-Level Transaction Payments, die in Fachkreisen auch als 
Makropayments bezeichnet werden, versteht man Transaktionsbeträge über 50 € bis 
2.500 €. Sie sind durch höhere Sicherheitsanforderungen und geringerer Bedeutsamkeit 
von Transaktionskosten gekennzeichnet. Die bereits vorgestellten Sicherheitsverfahren 
SET und SSL avancieren hierbei zu DeFacto-Standards für sichere Transaktionen, insbe
sondere bei Kreditkartenzahlungen. Die Zahlungssysteme sind sowohl für Transaktionen 
im B2C-Bereich (bspw. Computer oder Reisen) als auch im B2B-Bereich geeignet. 

9.4.2.1 Traditionelle Offline Zahlung 

Traditionelle Zahlungsverfahren, wie die Zahlung per Nachnahme, Vorauskasse oder auf 
Rechnung sind am stationären POS seit lahrzehnten erprobt. Ebenso bildeten sie die 
ersten Zahlungsverfahren, die im Online-Geschäftsverkehr eingesetzt wurden. Bis heute 
offerieren fast alle Online-Anbieter diese Zahlungsoption, was nicht zuletzt auf die hohe 
Akzeptanz dieser Verfahren zurückzuführen ist. So ermittelte die jüngste Untersuchung 
der Universität KarIsruhe (IZV 4), dass Offline-Verfahren, insbesondere die Zahlung auf 
Rechnung, nach wie vor die beliebtesten Zahlungsmittel im Internet darstellen (vgl. Abb. 
9-3). 

227 Vgl. Paybox (2002) In: www.paybox.de 
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Wie haben Sie Ihre Einkäufe im Internet bezaht? 

Rechnung 72,3% 

Lastschrifl 47,6% 

Nachnahme 46,6% 

Kreditkarte (verschlüsselt z.8. SSL) 32,6% 

Vorausscheck oder -übeIWeisung 11 ,7% 

Kreditkarte (unverschlüsselt) 5,2% 

Mobiltelelon (z.8 . Paybox) 3,4% 

Kreditkarte (erweitert z.B. SET 3,2% 

Inkassosysteme (z.8 . net900) 3,1% 

vorausbezahlte Systeme (z.8 . ecash) 1,5% 

Abb. 9-3: Zahlungsmethoden beim Online Einkauf228 

AblauC der Zahlungsabwicklung 

Im eSales ist es durchaus üblich, wenn ein Kunde bei einem Händler Waren, oder ein 
Hersteller von seinem Lieferanten Güter über das Internet bestellt, dass er die ausste
hende Rechnung offIine tätigt. Die Begleichung elektroniseh ausgelöster Transaktionen 
erfolgt hierbei entweder genau zum Lieferzeitpunkt, wenn Zahlung per Nachnahme (Bar 
oder Seheek) vereinbart wurde, oder auf Reehnung (Überweisung oder Scheek) inner
halb einer Frist unter Abzug von Skonto, je nach Liefervereinbarungen. Eine weitere Va
riante ist die Begleiehung per Vorauskasse (Seheck oder Überweisung), d.h. der Kunde 
muss die Reehnung vor der Warenauslieferung begleichen. 

Sicherheit 

Die erhöhte Sieherheit ist bei OffIine-Zahlungsverfahren gewährleistet, da keine Finanz
daten online übertragen werden. 

228 Quelle: Universität Karlsruhe In URL: www.iww.uni-karlsruhe.de/izv4.html vom 01.04.2001. 
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Kosten 

Die Kosten mr die Transaktionspartner sind relativ gering, weil neben der Zusendung 
von Rechnungen per Post maximal Abschläge fUr Zustelldienste in Frage kommen, wie 
bei der Zahlung per Nachnahme. 

Akzeptanz 

Die Offline-Zahlungsverfahren sind, wie die Abbildung verdeutlicht, am weitesten ver
breitet, jedoch ist die gesamte Kategorie der Offline-Zahlung im Hinblick auf Echtzeit
Transaktionen im eSupply Chain Management weniger geeignet, da bei der Zahlungs
abwicklung Medienbrüche stattfinden sowie Zahlungen zeitverzögert getätigt werden. 

9.4.2.2 Kreditkartenzahlung 

Kreditkartensysteme stellen die am häufigsten eingesetzten ePayment-Verfahren dar, die 
sowohl im B2C-, als auch im B2B-Geschäft (bspw. auf elektronischen Marktplätzen) 
genutzt werden, um Rechnungen mit mittleren Rechnungsbeträgen bis zu 500 US$ zu 
begleichen. 

Ablauf der Zahlungsabwicklung 

Bei Kreditkartengeschäften schlieBt prinzipiell ein Anbieter mit einer Bank einen Ver
trag ab. Damit wird der Anbieter zu einer Akzeptanzstelle mr Kreditkartentransaktionen. 
Ein Kunde (Kreditkarteninhaber) hat analog einen Vertrag mit einer Bank in Verbindung 
mit einem Kreditkarteninstitut (VISA, American Express) abzuschlieBen. Unter Angabe 
der Kreditkartennummer und dem Verfallsdatum lassen sich Kreditkarteninhaber ein
deutig identifizieren. Diese Authentifizierung kann ebenso über das Internet erfolgen, 
was somit Online-Zahlung ermöglicht. Vereinfacht dargestellt, muss ein autorisierter 
Kunde zur Zahlungsabwicklung seine Kreditkartennurnmer in ein Web-Formular eines 
zertifizierten Händlers eingeben. Diese werden anschlieBend verschlüsselt, ergänzt um 
ein Zertifikat des Händlers (SET), zur Autorisierung an die Banken übermittelt, die wie
derum die Zahlung veranlassen. 

Sicherheit 

Um den hohen Sicherheitsanforderungen bei Kreditkartentransaktionen gerecht zu wer
den, sind Sicherheitsverfahren, wie SSL und SET im Einsatz (vgl. hierzu Zahlungsab
wicklung über SET). Sie schützen die sensiblen Daten bei der Übertragung vor Manipu
lation und unlauter Weiterverwendung durch Dritte (SET). 

Kosten 

Zur Abwicklung von Kreditkartentransaktionen benötigt ein Anbieter zusätzlich Soft
ware, die von verschiedenen Banken und Kreditkarteninstituten erhältlich ist, bzw. bei 
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verschiedenen Online-Vertriebssystemen gegen AufPreis integriert ist. Daneben hat der 
Online-Anbieter an die Bank pro Transaktion ein vertraglich fixiertes Disagio von in der 
Regel 3 bis 5% des Umsatzes zu entrichten. AIs Leistungsäquivalente erhält er die Ge
wissheit über die Begleichung der Rechnungsbeträge sowie die Sicherheit, dass er mit 
authentifizierten Zahlern Geschäfte abwickelt. Eine Bonitätsprüfung seitens des Anbie
ters enWillt somit. Für den Karteninhaber (Kunde) fallen neben einer jährlichen Pau
schale je nach Kreditinstitut keine Gebühren pro Transaktion an. 

Akzeptanz 

Die Zahlungsabwicklung über Kreditkarte genieEt im B2C-Geschäft weltweit groEe Ak
zeptanz, was sie als Zahlungsinstrument im global ausgerichteten, elektronischen Ge
schäftsverkehr zu einem festen Standard manifestiert, den jedes Online-Vertriebssystem 
abdecken soIlte. Es bleibt abzuwarten, ob sich die Kreditkarte auch im B2B-Bereich, 
etwa bei der Abwicklung von Transaktionen über elektronisehe Märkte etablieren kann. 

9.4.3 High-Level Transaction Payments 

Spezifisch auf den B2B-Sektor ausgerichtete Zahlungsverfahren für groEe Transaktions
volumina steIlen die High-Level Transaction Payments dar. Charakteristisch sind hier 
hohe Sicherheitsanforderungen bei geringer Bedeutung der Transaktionskosten. Die 
Zahlungsverfahren fokussieren hierbei auf eine kollaborative Abwicklung, d.h. sie zielen 
auf eine Optimierung gemeinsamer Finanzf1üsse zwischen partnerschaftlichen Unter
nehmen einer Supply Chain ab. Der Anwendungsbereich liegt einerseits in der C-Arti
kel- sowie MRO-Material-Beschaffung und andererseits bei produktionsnahen A und B 
Gütem. Gerade bei Einzelbestellungen für geringwertige und versorgungsunkritische C
Güter übersteigen hohe Verwaltungskosten und aufwendige Einkaufsprozeduren häufig 
den Wert der gekauften Ware (Laut dem Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf 
und Logistik ca. 127 € pro Bestellung). Zudem stellen diese Güter lediglich 10% des 
Einkaufsvolumens dar, induzieren jedoch 90% des Verwaltungsaufwands u.a. aufgrund 
der zahlreichen Genehmigungsschritte und Bestellprozesse sowie Rechnungsprüfungen 
und -begleichungen. Darüber hinaus erfordern die elektronisch abgewickelten Transak
tionen (ABC-Güter) im eSupply Chain Management medienbruchfreie und in Echtzeit 
durchführbare Zahlungsverfahren, die kollaborative Finanzf1üsse zwischen Unternehmen 
zeit- und kosteneffizient abwickeln. 

Die nachstehenden ePayments sind wirkungsvolle lnstrumente von Unternehmen, wel
ehe die hohen Verwaltungskosten zu minimieren und die Effizienz in den Einkaufs- und 
Zahlungsvorgängen zu maximieren versuchen. Sie gewährleisten die Prozesskette zwi
schen Bedarfsträger, Lieferant sowie Buchungs- und Zahlungsabteilung zu schlieEen. 
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9.4.3.1 Electronic Bill Payment and Presentment (EBPP) 

EBPP steht für das Präsentieren und Bezahlen einer Rechnung auf elektronischem Weg 
aufBasis des Internet. EBPP bedient sich dabei XML- und Web-EDI-Technologien, um 
Unternehmen eine günstige Alternative zum Empfang digitaler Rechnungen auf ver
schiedenen Endgeräten (PC, Handy, Palm) sowie integrierten Zahlungsfunktionalitäten 
zu bieten. AIs Zahlungssystem für hohe Transaktionsvolumina stelit EBPP ein hoch effi
zientes Zahlungsinstrument in der eSupply Chain dar. 

Ablauf der Zahlungsabwicklung 

Zur Zahlungsabwicklung wird vom Rechnungssteller (Lieferant) über das Internet ent
weder direkt per Email/Web-EDI, über einen Link oder über einen Intermediär (Konso
lidator) eine Rechnung an den Kunden übertragen. Die Buchhaltung des Kunden be
kommt die Rechnung in einem Browser präsentiert, überprüft die Daten und Kontierung 
und kann sie per Mausklick zur Zahlung freigeben. Die Zahlung erfolgt anschlieBend per 
Lastschrift, per Kreditkarte oder via Purchasing Card über eine Bank. Nach dem Clea
ring erfolgt ein automatischer Abgleich der offenen debitorischen Posten über Schnitt
stellen zum ERP-System des Rechnungsstellers sowie eine automatische Rechnungsar
chivierung. Zudem können bei der Einschaltung eines Konsolidators (Diensdeister), ein
zelne Rechnungen eines Lieferanten konsolidiert, die Mahnung und das Inkasso von 
säumigen Zahlern übernommen sowie Betragsdifferenzen online geklärt werden. Ein 
Anbieter des EBPP-Verfahrens ist die Firma SIMPLYST mit ihrem Produkt "andpay" 
(www.andpay.de). das bereits auf der CeBIT 2001 vorgesteilt wurde. Weitere Konsoli
datordienste bietet bspw. die Finanzsparte des Paketzustellers UPS. Die Abwicklungsva
rianten beim EBPP-Verfahren werden in der folgenden Abbildung visualisiert. 

Durch den Einsatz von EBPP erzielen Untemehmen erhebliche Effizienzsteigerungen, 
die sich einerseits in der medienbruchfreien Abwicklung und andererseits in der Einspa
rung von Papier und Porto beim Versand der Rechnungen abzeichnen. Laut Gartner 
Group hätten 1999 mit dem Ersatz aller gedruckten Rechnungen durch elektronisehe 
Rechnungen in den USA insgesamt 20 Milliarden US$ eingespart werden können. Zu
dem kann der Debitor die Frist von der Rechnungsstellung bis zum Zahlungseingang 
verkürzen. Falls die Rechnung seitens des Kreditors direkt über einen Link auf der Ho
mepage des Lieferanten abgerufen wird, können ergänzend One-to-One Marketing
instrumente sowie Cross Selling-Anreize mr den Kauf weiterer Produkte erzielt werden. 
229 

Sicherheit 

Zur Garantie der Sicherheit bei der Übertragung von Rechnungsdaten zwischen Unter
nehmen werden Verschlüsselungsverfahren, wie SSL, eingesetzt. 

229 Vgl. EBPP Info Portal (2002) In: www.ebpp.de 
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Abb. 9-4: Transaktionsabläufe mit EBPP 

Kosteo 

Die Kosten für die Implementierung einer EBPP-Lösung bei den Transaktionspartnem 
ist je nach Umfang und Schnittstellenintegration unterschiedlich. Im Fall der Inan
spruchnahme eines Konsolidators, der auch als Application Service Provider dienen 
kann, komrnen Transaktions- und Servicegebühren hinzu. Die Transaktionskosten sind 
vor dem Hintergrund der Effizienzsteigerung jedoch sehr gering. 

Akzeptaoz 

Das EBPP-Verfahren ist derzeitig noch wenig verbreitet und bisweilen nur in groBen 
Untemehmen wie der Deutschen Telekom AG umgesetzt. Aufgrund der hohen Effi
zienzgewinne in der Abwicklung von Zahlungen sind jedoch laut Forschungsinstituten 
groBe Zuwachsraten zu erwarten. 

9.4.3.2 VISA Purchasing Card 

Bei der VISA Purchasing Card handeit es sich um ein komplettes Einkaufsystem, das 
über ein Zahlungssystem hinaus Besteller und Lieferanten gleicherrnaBen unterstützt. 
Das Konzept verlagert die Beschaffung von C-Artikeln mit geringem Einkaufswert und 
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regelmäBigen Bedarf, wie u.a. Büromaterialien, Elektroartikeln, Kopierservices, EDV
Bedarf, Reinigungsmaterialien, auf den dezentralen Bedarfsträger im Untemehmen. 
Hierbei verkürzt das System die oft durch mehrstufige Genehmigungsschritte gekenn
zeichneten Bestellvorgänge, indem es den Bedarfsträger über eine Purchasing Card auto
risiert, Bestellungen direkt und eigenverantwortlich bei vorab festgelegten Lieferanten 
vorzunehmen. Dabei wird nicht nur die Einkaufsabteilung endastet, sondem auch güns
tigere Einstandspreise durch die Konzentration des Einkaufsvolumens erzielt. Mit der 
Fixierung von individuellen Transaktions- und Monatslimits sowie ausgewählten Liefe
rantenkategorien für die einzelnen Karteninhaber entfallen langwierige, mehrstufige Ge
nehmigungsprozesse sowie BudgetkontrolIen. Hieraus resultieren laut KPMG erhebliche 
Einsparungen in den Bestellkosten (44%), sowie Verwaltungs- und Prozesskosten. 

Ablauf der Zahlungsabwicklung 

Der Ablauf einer VISA Purchasing Card Online-Transaktion verläuft in Anlehnung an 
die Abbildung unten wie folgt: Ein Mitarbeiter lõ st eine Bestellung via eProcurement
Lõsung (Intranet, Extranet, eMarkets) unter Angabe seiner Kartennummer beim Liefe
ranten aus. Der Lieferant lässt anschlieBend den Karteninhaber anhand seiner Identifika
tionsnummer von VISA autorisieren und liefert im Ansehluss die Waren bzw. die 
Dienstleistung aus. Am Ende jedes Tages werden die entsprechenden Rechnungsdaten 
per Datenübertragung an den Zentralrechner der Kartenorganisation überspielt. Diese 
lõst nach Erhalt der Rechnungsdaten die Zahlung innerhalb von fünf Werktagen per 
Überweisung aus, wodurch dem Lieferant eine Zahlungsgarantie zugesichert ist und ein 
Mahnwesen entfälIt. Am Ende eines Monats erhält das bestelIende Untemehmen eine 
detaillierte Sammelrechnung für alle BestelIungen der vergangenen Periode. Mittels 
elektronischem File Transfer ist eine papierlose Rechnungsübermittlung sowie eine di
rekte Verbuchung durch die Implementierung von Schnittstellen zu ERP-Systemen unter 
finanzrechtlichen Gesichtpunkten mõglich (Mehrwertsteuer ausgewiesen). Die Bank des 
Untemehmens belastet daraufuin den offenen Rechnungsbetrag auf dem Konto des Be
stelIers durch eine einzige Überweisung an VISA. Somit ersetzt eine Zahlung mit hohem 
Transaktionsvolumen den aufwendigen Einzelabrechnungsprozess. Ergänzend wird dem 
Untemehmen monatIich ein detailIierter Management Report zugestellt, der mit Hilfe 
von Management Informations Systems (MIS) nach individuellen Kriterien verdichtet 
werden kann, um ein ControlIing der Einkaufsprozesse zu gewährleisten. Die Kartenin
haber erhalten ihrerseits einen Detailauszug zur Überprofung ihrer Einkäufe. 

Sicherheit 

In Bezug auf die Sicherheit bei der Übertragung der Identifikationsnummem werden die 
vielfach erwähnten Sicherheitsverfahren SSL uns SET eingesetzt. 

Kosten 

Die Transaktionskosten ftir den Karteninhaber belaufen sich pro Transaktion ca. zwi
schen I,SOE und 2,SOE und einer Jahresgebühr von 40E. Für den Anbieter werden pro 
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Transaktion zwischen 2,5% und 3% berechnet. Daneben fallen Kosten für die Imple
mentierung eines Purchasing Card Systems an. Bei den führenden eCommerce Lösungs
anbietem (Ariba, SAP, Commerce One etc.) sind diese aIs ZahIungsmoduI bereits stan
dardmäBig integriert und verlangen nur noch nach kundenspezifischem Customizing. 

Unternehmen 
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Bestellung unter Angabe der 
Purchasing Card-Daten 
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Sammelrechnung, 
Detailauszug Karteninhaber. 
Management Information Report 
(Transaktionsdaten als Datei) 

Lieferanten 

el 
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:J « 

Karten
ausgabe 

r---------~----~-. 

Zahlungsabwicklung 
Bank 

Abb. 9-5: Systemablaufmit VISA Purchasing 230 

Akzeptanz 

VISA Organisatian 

Autori- Karten-
sierungs- management 
system und Abrech

nungssystem 

Die Akzeptanz der VISA Purchasing Systems wächst europaweit kontinuierlich, so 
konnte VISA in den Ietzten Jahren ein Zuwachs von GeschäftszahIungskarten in der EU
Region auf 1,2 Millionen sowie einen deutlichen Anstieg des Transaktionsvolumens auf 
3,5 Milliarden Euro verzeichnen. Begründen lässt sich dies nicht zuletzt auch wegen der 
steuerrechtlichen Annerkennung des System (Vorsteuerabzug) bei vielen Behörden und 
den weltweiten Akzeptanzstellen von VISA. 

Ein BeispieI, indem sich die Purchasing Card bereits profiliert hat, stelit der europaweit 
gröBte B2B-Marktplatz Trimondo (www.trimondo.de) von Lufthansa AirPIus und der 

230 Vgl. Schmitz, B.: E-Payments In: Wannenwetsch, H. (2002), S.2II 
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Deutschen Post eBusiness dar, der als branchenübergreifender elektronischer Marktplatz 
ftir MRO-Materialien bereits ein beträchtliches Marktvolumen beziffert. Trimondo kom
biniert hierbei die Effizienzsteigerungen der elektronischen Beschaffung (eProcurement) 
mit den Vorteilen der Purchasing Card als ePayment-Verfahren in der 
Echtzeitabwicklung von Zahlungsvorgängen im eSupply Chain Management und dem 
eLogistik-Service der Deutschen Post.23 ! 

9.4.4 Bewertung und Perspektiven von ePayments im 
Vergleich 

Das folgende Eignungsprofil sol1 zusammenfassend und ergänzend die vorgeste11ten 
ePayments in Bezug auf die eingangs erläuterten Anforderungen an Zahlungssysteme im 
eSupply Chain Management bewerten. Eine abschlieBende Gesamtbeurteilung sowie ein 
perspektivischer Ausblick ftir die Anwendung im elektronischen Geschäftsverkehr run
den das Profil ab. 

231 Vgl. zusammenfassend VISA (2002) In: www.visa.de und Lufthansa AirPius (2002) In: 
www.airplus.de 
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Tabelle 9-4: Bewertung und Perspektiven ausgewählter ePayments auf einen Blick232 

232 Vgl. Schmitz, B.: E-Payments In: Wannenwetsch, H. (2002), S.216 
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10. eSCM-Scorecard - Controlling im 
eSupply Chain Management 

In den vorangegangenen Kapitein wurden systematisch ganzheitliche eBusiness-Strate
gien im Umfeld von eSupply Chain Management vorgestellt, die durch ihre unterneh
mensübergreifende Ausrichtung eine effizientere Abwicklung von Geschäftsprozessen 
versprechen. Zur Performancemessung der tatsächlichen Effizienzsteigerung in den Pro
zessen müssen hierzu die eSupply Chain Prozesse in ein Planungs-, Steuerungs- und 
Kontrollsystem eingebunden werden. 

In der Vergangenheit waren erste eBusiness-Initiativen oftrnals von geringen Budgets 
und mäBiger Erfassung von Kosten- und Nutzenstrukturen sowie ungezielten Erfolgs
kontrollen gekennzeichnet. Heute implizieren die gewachsenen eBusiness-Aktivitäten im 
eSupply Chain Management und einhergehenden Implementierungen von kostenintensi
ven Informations- und Kommunikationstechnologien einen erhöhten Bedarf nach Bud
getkontrollen und effizienten Controllinginstrumenten. Diese sollen entsprechende Effi
zienzsteigerungen in den Prozessen und resultierende Umsatz- und Gewinnsteigerungen 
durch eSCM-Strategien messen und abbilden können. 

Das Controlling der elektronischen Geschäftsabwicklung stellt hierbei kein gänzlich 
neues Paradigma dar, sondern vielmehr ein bekanntes und bewährtes Spektrum von In
strumenten und Vorgehensweisen zur Entscheidungsunterstützung des Management. 
Natürlich sind Anpassungen auf die spezifischen Aspekte des neuen Umfeldes von Nö
ten, wie u.a. angepasste Kennzahlensysteme. Dennoch stehen im Mittelpunkt des eSCM
Controllings die tradierten Funktionen der systematischen Planung, eng gekoppelter 
Kontrolle und hinreichender Informationsversorgung des Management.233 eSCM
Controlling bezeichnet demnach die Beschaffung, Verdichtung und Bereitstellung ent
scheidungsrelevanter Informationen zur systematischen Planung, Steuerung und Kon
trolle im untemehmensübergreifenden elektronisch abgewickelten Geschäftsverkehr. 

Im Rahmen dieses Kapiteis wird ausgehend von spezifischen Anforderungen im eSCM
Controlling ein strategisches Controllinginstrument (Balaneed Scorecard) zur Messung 
der eSupply Chain Performance vorgestellt, das sich als mehrdimensionales Manage
mentkonzept den Anforderungen an das Controlling im elektronischen Geschäftsverkehr 
ganzheitlich stelit. Hierbei werden die einzelnen Perspektiven der Balaneed Scorecard in 
Bezug auf ein eSCM-Controlling sukzessive vorgestellt und parallei um geeignete 
Kennzahlen ergänzt. Die informationstechnologische Unterstützung dieses Kennzahlen-

233 Vgl. Weber, J., Freise, H.-U., Schäffer, U. (2001), S. 3 
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systems mit Hilfe von Management Infonnations Systems (MIS) in Verbindung mit 
Data Warehouse-Technologien komplettiert das Kapitel. 

10.1 Status quo im eControlling 

eBusiness Untemehmen fokussieren bei der Erfolgsmessung ihrer elektronischen Ge
schäftstätigkeit derzeit noch überwiegend auf finanzielle MessgröBen (Umsatz, Cash
flow). Dies belegt eine Untersuchung des Lehrstuhls für Controlling an der Wissen
schaftlichen Universität für Untemehmensführung (WHU) in Vallendar, die dem derzei
tigen Stand von eControlling-Lösungen in eBusiness-Untemehmen nachgegangen ist. 
Bei den befragten Intemet-Untemehmen zeigte sich, dass diese mit vergleichsweise we
nigen Kennzahlen operieren, die sich insbesondere an finanziellen GröBen orientie
ren.234 Die wichtigsten Kennzahlen werden in der Abbildung zusammengefasst. 

Wichtigste Kennzahlen von eBusiness-Untemehmen 
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234 Vgl. Weber, J., Freise, H.-U., Schäffer, U. (2001), S.37 und o.V.: Start-up s haben vor allem 
Kosten und Liquidität im Visier, In: FAZ, 21. Januar 2002, Nr. 17, S. 25 
235 Quelle: Weber, J., Freise, H.-U., Schäffer, U. (2001), S. 37 
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10.2 Anforderungen an das eSCM-Controlling 

Die Erfolgsmessung beim Einsatz von eBusiness-Technologien endang der Supp ly 
Chain stelIt, wie bereits erwähnt, keine generell neuen Anforderungen an das Control
\ingo Dennoch induziert die Realisierung von eSCM-Strategien eine Reihe von besonde
ren Aspekten, die bei der Konzeption von Controllinginstrumenten beachtet und abge
deckt werden müssen. Diese werden folgend skizziert. 

Planung 

Bei der Gestaltung der Planung von eSCM-Strategien muss der hohen Umweltdynamik 
Rechnung getragen werden. Das bedeutet fiir das Controllingsystem, dass sowohl die 
strategische, als auch die operative Planung häufigen Änderungen unterworfen sein 
kann. 

Steuerung 

Mit der GröBe und Komplexität von Untemehmensnetzwerken steigt die Schwierigkeit, 
Strategien umzusetzen. Ein Controllingsystem im eSCM muss deshalb in der Lage sein, 
die Strategieumsetzung ganzheitlich zu steuem und durch spezifische Kennzahlen mess
bar abzubilden. 

Erfolgsmessung/KontroIle 

Die Umsetzung von eSCM-Strategien verursacht immense Investitionskosten, deren 
Retum on Investment sich nicht ausschlieBlich in finanziellen KenngröBen (Umsatz, 
Gewinn) äuBert. Vielmehr ist eSCM ein Werkzeug zur Optimierung von Prozessen und 
zur Steigerung der Kundenzufriedenheit. Darüber hinaus wirken sich eSCM-Initiativen 
auf die Qualifikation sowie auf die Lem- und Weiterentwicklung von Mitarbeitem aus. 
Im Hinblick auf den Wertschöpfungsprozess (vgl. Wertschöpfungskette nach Porter) in
duzieren zwar letztendlich diese Parameter eine Steigerung des Gewinns, jedoch er
scheint eine rein finanzielle Betrachtungsweise bei der Erfolgsmessung von eSCM
Strategien nicht hinreichend. Für ein Controllingkonzept resultiert hieraus die Heraus
forderung Ursache-Wirkungs-Ketten zu betrachten, welche die Kausalität der Gewinn
steigerung ganzheidich in Kennzahlensystemen abbilden. eSCM-Controlling wird hier
bei zu einer interdisziplinären Querschnittsfunktion im Untemehmensnetzwerk. 

Aufgrund dieser interdependenten Anforderungen im Aufgabenumfeld des eSCM-Con
trollings erscheint es vorteilhaft, ein Controlling auf Basis des strategischen Manage
mentinstrument "Balanced Scorecard (BSC)" aufzusetzen, welches sich insbesondere 
durch eine interdisziplinäre Ausrichtung über FinanzgröBen hinaus auszeichnet. 
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10.3 Die Balaneed Seoreeard als Controlling
Instrument im eSCM 

10.3.1 Historie und Hintergründe 
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Ein neuer Ansatz zur Umsetzung von Untemehmensstrategien ist die unter der Leitung 
von Robert Kaplan (Harvard Business School), und dem Untemehmensberater David 
Norton entwickelte Balanced Scorecard (BSC). Die Entwicklung wurde durch ein For
schungsprojekt zum Thema "Performance Measurement in Untemehmungen der Zu
kunft" am Nolan Norton Institute angestoBen und erstmals im Harvard Business Review 
im Jahre 1992 veröffentlicht.236 Seitdem erfährt dieses Konzept weltweite Verbreitung 
in zahlreichen Untemehmen und Organisationen, wie u.a. in Deutschland Otelo, Deut
sche Bahn, IBM, 3 M Deutschland und Lufthansa.237 

Das strategische Managementkonzept wurde vor dem Hintergrund entwickelt, dass in 
weiten Teilen der Praxis ausschlieBlich vergangenheitsorientierte, finanzielle Messgrö
Ben (Gewinn, Umsatz, ROI) als Indikatoren zur Performance-Messung der Untemeh
mensleistung herangezogen werden, die im Hinblick auf die betrieblichen Anforderun
gen im derzeitig angespannten Wettbewerbsumfeld nicht hinreichend sind. Deshalb 
wurde im BSC-Konzept eine Erweiterung bisheriger monetärer Kennzahlen, um nicht 
finanzielle Leistungstreiber, wie Prozesse, Technologien, Mitarbeiter, Kunden berück
sichtigt. 

10.3.2 Konzeption und Charakterisierung 

Ausgangspunkt der BSC ist die Vision eines Untemehmens. Zur Realisierung dieser Vi
sion werden Untemehmensstrategien formuliert, die in vier Perspektiven auf konkrete 
strategische Ziele und messbare Kennzahlen heruntergebrochen werden. Durch perma
nente Ist-/Soll-Kontrollen verspricht die BSC einen ausgewogenen Steuerungsansatz, 
welcher die einzelnen Perspektiven ins Gleichgewicht "Balance" bringt und auf einem 
übersichtlichen Berichtsbogen "Scorecard" abbildet. Um eine Überladung der BSC zu 
vermeiden, werden höchstens fünfbis sieben Kennzahlen pro Perspektive abgebildet.238 

236 Vgl. Kaplan, R., Norton, D.: The balaneed scorecard - measures that drive performance, In: 
Harvard Business Review, January-February 1992, S. 71-79 
237 Vgl. Wemer, H. (2000), S. 200 

238 V gl. Kaplan R., Norton, D. (1997), S. 7ff. 
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Bestandteile des BSC-Konzeptes 

• Vision 
• Strategien und Ziele 
• Perspektiven 
• Kennzahlen 

Beispiel: Marktführer für eBusiness-Solutions 
Beispiel: Ausbau des Marktanteils in Nordamerika um 5% 
Beispiel: Kunden, Know-how, Prozesse, Finanzen 
Beispiel: Marktanteil, Neukundenakquisition, Vmsatz etc. 

Perspektiven der Balaneed Seoreeard 

Die Interdisziplinarität der BSC drückt sich insbesondere in den vier folgend aufgeführ
ten Perspektiven aus, welche die Vision und die strategischen Ziele in messbaren Kenn
zahlen abbilden. Die Kennzahlen werden in verschiedenen Abteilungen, wie Marketing, 
Vertrieb, Produktion, Logistik, Einkauf, EDV, Finanz- und Rechnungswesen generiert, 
was eine Konsolidierung untemehmensübergreifender Performance sicherstellt. Die vier 
Perspektiven nach Kaplan und Norton werden in der folgenden Abbildung dargestellt. 
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Abb. 10-2: Die vier Perspektiven der Balaneed Scorecard239 

239 In Anlehnung an Kaplan, R .. Norton, D. (1997), S. 9 
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10.3.3 Ursache-Wirkungs-Ketten 

Eine weitere Besonderheit im BSC-Konzept sind die Ursaehe-Wirkungs-Zusammen
hänge zwisehen den einzelnen Perspektiven. Eine gut konstruierte Seoreeard zeiehnet 
die Strategie eines Untemehmens anhand einer Kette von Ursaehen und Wirkungen in 
den Zielen der einzelnen Perspektiven durehgängig ab. 1st bspw. die Strategie eines Un
temehmens "Best in Class im eSupply Chain Management", so könnten die Ziele und 
Kennzahlen sieh wie folgt darstellen. 

Perspektiven e Finanzen 

I Lernen und Entwicklung I 

Gewinn und Umsatzrentabilität 

Umsätze ~ 
steigern 

'-. Kosten 
reduzieren 

Kundenzufriedenheit steigern 

Durchlaufzeiten & Lieferperformance 
verbessern (Available to Promise) 

Einsatz von eSCM-Technologien 
(SCM-Systeme, Marktplätze, etc.) 

Mitarbeiterschulung eBusiness 

Abb. 10-3: Ursaehe-Wirkungs-Ketten im eSupply Chain Management240 

Wirkung 

Ursache 

• Lern- und Entwicklungsperspektive: Steigerung der Qualifikation der Mitarbeiter 
im Umgang mit eBusiness-Technologien, gemessen an Kennzahlen, wie Sehulungs
quoten oder Nutzungsraten von eBusiness- Lösungen. 

240 In Anlehnung an Hug, W.: Konzeption und Implementierung eine s kundenorientierten 
Controllings der Lieferantenbeziehung, In: Belz, c., Mühlmeyer, J. (2001), S. 322 
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• Prozessperspektive: Die Nutzung von eBusiness-Technologien wirkt sich anschlie
Bend fördemd auf die Prozessperspektive aus. Die Ziele können hierbei auf die Ver
kürzung von Durchlaufzeiten sowie Bestandsreduzierungen fokussieren. 

• Kundenperspektive: Die optimierten Prozesse wirken sich wiederum auf strategi
sche Ziele der Kundenperspektive aus, wie die Steigerung der Kundenzufriedenheit, 
gemessen an Kennzahlen, wie Kundenbindungs- oder Neukundenakquisitionsraten. 

• Finanzperspektive: Die Ziele der Prozess- und Kundenperspektive schlagen sich 
anschlieBend in der Zielerreichung der Finanzperspektive nieder, wie Umsatzsteige
rungen und Kostenreduzierung, gemessen an der Umsatzrentabilität. 

10.3.4 Vorgehensweise zur Umsetzung einer eSCM-Scorecard 

Zum Autbau eines eSCM-ControHing unter Einsatz der BSC empfiehlt sich die darge
stellte Vorgehensweise. 

I. 
Analyse und 
Planung der 

strategischen 
Zieleim 

eSCM-Umfeld 

II. 
Ableitung 

operationalisierter 
Kennzahlen zur 

Messung der 
Zielerreichung 

III. 
Umsetzung und 
Monitoring der 

Ergebnisse 
durch eftektive 

IT -Lösungen 

Abb. 10-4: Autbau eines Controllingkonzeptes unter Einsatz der BSC241 

Aus den vorangegangenen Ausftihrungen wird verständlich, dass die Konzeption der 
Balaneed Scorecard durch ihren interdisziplinären Charakter gerade zu prädestiniert ist, 
die Anforderungen an das ControHing im eSupply Chain Management ganzheitlich ab
zudecken. Vor diesem Hintergrund kann man sie als eSCM-Scorecard bezeichnen. 

241 In Anlehnung an Müller, A., Von Thienen, L. (2001), S. 213 
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10.4 Kennzahlen und Anwendungsbeispiele für eine 
eSCM -Scorecard 
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In den anschlieBenden Abschnitten werden systematisch die einzelnen Perspektiven, 
strategische Ziele, geeignete Kennzahlen sowie deren zuständige Bereiche für die Erhe
bung in Bezug auf ein eSCM-Controlling mit Hilfe der BSC beschrieben. Zur Kom
plettierung wird in jeder Perspektive eine beispielhafte Scorecard, mit entsprechenden 
Zielvorgaben, abgeleiteten Kennzahlen und konkreten Zahlenwerten vorgestellt, die im 
Hinblick auf eine eSCM-Scorecard geeignet erscheinen. Die einzelnen Scorecards wer
den hierzu mit einem Gewichtungssystem kombiniert, um Prioritäten zwischen den ein
zelnen Zielen zu fixieren. Zur Performance Messung von eSCM-Strategien werden 
hierzu die Abweichungen zwischen Ist-/Soll-Werte herangezogen, um aussagekräftige 
und messbare Einheitsergebnisse zu erzielen. 

10.4.1 Die Kundenperspektive 

Im Vordergrund steht die Frage: Wie sollen wir gegenüber unseren Kunden auftreten, 
um unsere Vision zu verwirklichen ? 

Die Kundenperspektive spiegelt die strategische Zielerreichung in Bezug auf Kunden
und Marktsegmente wieder, auf welchen mit eSCM-Strategien agiert wird. Die strategi
sche Zielfokussierung der Kundenperspektive orientiert sich demnach überwiegend an 
Vertriebs- und Marketingzielen. 

Strategische Ziele der Kundenperspektive 

• Steigerung der Kundenakquisition => z.B. Neukunden p.a. > 30 % 

• Steigerung der eSales-Performance => z.B. Umsatz p.a. > 20 % 

• Steigerung der Kundenbindung => z.B. Folgekäufe p.a. > 25 % 

• Steigerung der Kundenzufriedenheit => Z.B. Reklamationen p.a. < 10% 

• Steigerung der Servicequalität => z.B. Anfragen über Service Center> 40% 

Aus der strategischen Zielvorgabe lassen sich entsprechend Kennzahlen abieiten, welche 
die Sichtweise der Kunden und Marktsegmente auf die eSCM-Strategien reflektieren. 
Hierbei werden neben klassischen Ergebniskennzahlen, wie Marktanteile, Umsätze, 
Neukundenakquisitionsrate, Kundenrentabilität, spezifische Leistungskennzahlen einge
setzt, welche die Kundenzufriedenheit und Servicequalität der eSCM-Initiativen abbil-
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den, die wiederum klassisehe Erfolgskennzahlen maBgeblich beeinflussen. Im Zeitalter 
der Digitalisierung von Geschäftsabläufen werden die Möglichkeiten der Erhebung und 
Verarbeitung von kundenspezifischen Daten erheblich vereinfacht. 

Über Logfile-Analysen und Data Warehouse-Analysetools können eine Vielzahl von 
Kundendaten aggregiert und u.a. folgende Kennzahlen erhoben werden:242 

Kennzahlen zur Kundenakquisition 

• Anzahl der Kontakte (Hits) auf einzelnen Webseiten (pro Monat, Quartal, etc.) 
• Anzahl der Besucher (Visits) auf den Webseiten (pro Monat, Quartal, etc.) 
• Anzahl der Seitenaufrufe (Page Views) auf einer Webseite (pro Monat, Quartal, etc.) 
• Anzahl neu registrierter Kunden (Kundenakquisition) 
• Verhältnis Neukunden! Stammkunden (wiederkehrende Besucher) 
• Anzahl der Zugriffe über Links von Partnem 

Kennzahlen zum eSales 

• Umsatz über eSales-Systeme pro Kunde, Transaktion, Monat 
• Anzahl erfolgreicher Transaktionen 
• Stomierquote von Transaktionen 
• Häufigkeit von abgebrochenen Transaktionen 
• Regionale Struktur der Kunden, Besucher 
• Anzahl der Besucher, die tatsächlich Umsatz generieren (Conversion Rate) 

Kennzahlen zur Kundenbindung 

• Attraktivität (Stickiness) einer Webseite gemessen an wiederkehrenden Besuchem 
• Durchschnittliche Verweildauer (Visit Length) auf einer Webseite 
• Anzahl von Besuchen bestimmter Supply Chain Partner (Handel, Kunden) 
• Anzahl von Kundenbindungsstrategien (Newsletter, Forum, Communities) 
• Anzahl von Wiederholungsbestellungen 

Kennzahlen zur Kundenzufriedenheit 

• Anzahl BeschwerdenlLob pro Monat, Quartal, etc. 
• Anzahl von Retouren pro Monat, Quartal, Kunde 
• Lieferbereitschaftsgrad (eingehaltener Liefertermine) 
• Lieferbeschaffenheit (gleichbleibende Qualität der Lieferung) 

242 Vgl. Weber, J., Freise, H.-U., Schäffer, U. (2001), S. 34f. und Müller, A., Von Thienen, L. 
(2001), S. 223 und S. 233f. 
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Kennzahlen zur Servicequalität 

• Anzahl der Anfragen über Interaktionsmöglichkeiten (Service Center) 
• Anzahl von Service-, Informationsangeboten 
• Anzahl vorhandener themenbezogener Inhalte (Content) 
• Anzahl von Kontaktmöglichkeiten (Email, Webformular, Interaction Center etc.) 

Zuständige Bereiche der Kennzahlenerhebung 

Die zu ermittelnden Daten werden primär im Marketing- und Vertriebs-Controlling er
hoben und zur Generierung der Kennzahlen fiir die eSCM-Scorecard der Kundenper
spektive bereitgestellt. Die verteilten und inhomogenen Datenbestände aus eSales-Front
ends, operativen ERP-Systemen und Logfi1e-Analysen sowie Marktforschungsberichten 
können hierbei über Data-Warehouse-Technologien und Analyseinstrumenten, wie Data 
Mining, OLAP, aufbereitet und aggregiert werden. 

Beispiel: eSCM-Scorecard der Kundenperspektive 

Service- Anzahl von Anfragen 
Cuslorner 

Ilnl'"""rlir,n Cenler pro 

Abb. 10-5: eSCM-Scorecard der Kundenperspektive 
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10.4.2 Die Prozessperspektive 

In dieser Perspektive stelIt sich die Frage: In welchen Geschäftsprozessen müssen wir 
die besten sein, um unsere Teilhaber und Kunden zu befriedigen ? 

Die Prozessperspektive reflektiert die Zielerreichung von eSCM-Strategien in Bezug auf 
die Effizienzsteigerungen in den Prozessen. Konkret werden die elektronisch unterstütz
ten Wertschöpfungsprozesse der Versorgungskette über eBusiness-Lösungen, resultie
rende verkürzte Abwicklungs- und Durchlaufzeiten, Auswirkungen auf die Bestands
und Lieferperformanceentwicklung und der Nutzungsgrad von eBusiness-Anwendungen 
im Untemehmen beleuchtet. Denn gerade der Einsatz von eSCM-Technologien forciert 
auf die Optimierung von untemehmensübergreifenden Geschäftprozessen. Die Prozess
perspektive bildet somit das Schlüsselelement des eSCM-Controlling, da sich die Pro
zessperformance unmittelbar auf die Finanz- und Kundenperspektive auswirkt. Diese 
Verknüpfung äuBert sich einerseits darin, dass die Prozessoptimierungen zu Bestandsre
duzierungen führen (geringeres Umlaufvermögen) und die Teilautomatisierung von Ge
schäftsabläufen Transaktionskosten senkt, was sich mittelfristig in den finanziellen Er
folgsgröBen (Cash Flow, Umsatzrentabilität) abbilden wird. Und andererseits erzeugt die 
Verschlankung der Prozesse kürzere Durchlaufzeiten, höhere Flexibilität und besseren 
Service, was sich unmittelbar in den kundenperspektivischen Zielen äuBert (Kundenzu
friedenheit).243 Entsprechend richten sich die strategischen Ziele der Prozessperspektive 
an interdisziplinären Zielen aus. 

Strategische Ziele der Prozessperspektive 

• Reduzierung von Durchlaufszeiten => z.B. Reduzierung um 30% 

• Reduzierung von Beständen auf allen Stufen => z.B .. Bestandsreduzierung > 60% 

• Kostenreduzierung durch eProcurement => z.B. eBusiness-Nutzung > 90% 

• Steigerung der Lieferperformance (eLogistik) => Z.B. Lieferbereitschaft > 95% 

• Steigerung der eBusiness-Prozessintegration => z.B. eIntegrationsgrad > 60% 

Zur Erfolgsmessung der Effizienzsteigerungen durch den Einsatz von eBusiness-Lösun
gen werden aus den Zielvorgaben entsprechende Kennzahlen abgeleitet, welche die Pro
zessperformance im Untemehmen ganzheitlich abbilden. Die Kennzahlen dienen hierbei 
nicht nur ausschlieBlich der Überwachung der Zielerreichung sondem können ebenso zur 
Entscheidungshilfe über neue eBusiness-Projekte herangezogen werden. Mögliche 
Kennzahlen werden folgend vorgestellt:244 

243 V gl. Werner, H. (2000), S. 170f. 

244 Vgl. Müller, A., Von Thienen, L. (2001), S. 223 und S. 233f. 
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Kennzahlen zur Durehlaufzeit 

• Prozessdauer der vollständigen internen Abwicklung einer W eb-Transaktion 
• Durchschnittliche Auftragsabwicklungszeit von der Bestellung bis zur Auslieferung 
• Responsetime auf AnfragenlBestellungen 
• Durchschnittliche Taktzeit zur Fertigung eines Enderzeugnisses (eProduction) 
• Durchschnittliche Durchlaufzeit eines Auftrages in der Fertigung (eProduction) 

Kennzahlen zu Beständen 

• Umschlaghäufigkeit des Lagers 
• Durchschnittliche Reichweite des Lagers 
• Anzahl von Fehlteilen 
• Durchschnittliche Bestandsmenge 

Kennzahlen zu eProeurement 

• Beschaffungszeiten zwischen traditionellem Weg und der Abwicklung über 
eProcurement -Lösungen 

• Anzahl von eProcurement-Anwendungen (Desktop Purchasing, Marktplätze) 
• Anzahl abgewickelter Transaktionen über eProcurement-Lösungen 
• Durchschnittliches Transaktionsvolumen, -kosten pro Bestellung 
• Durchschnittliche Einstandspreisentwicklung 
• Anzahl von Lieferanten 
• Auftragsvolumen pro Lieferant 

Kennzahlen zur Lieferperformanee (eLogistik) 

• Lieferbereitschaftsgrad 
• Lieferflexibilität 
• Durchschnittliche Lieferzeit 
• Anzahl von Mängelrügen, nicht eingehaltenen Lieferterminen pro Monat 
• Anzahl zuverlässiger Auslieferungen 
• Lagerumschlagshäufigkeit pro Lager, Artikel, Warengruppe 
• Durchschnittlicher Lagerbestand pro Lager, Artikel, Warengruppe 

Kennzahlen zur eBusiness-Prozessintegration 

• Anteil der je Prozess eingesetzten eBusiness-Lösungen (Prozessintegrationsgrad) 
• Anzahl eingebundener eBusiness-Anwendung pro Prozessstufe (Einkauf, Vertrieb, 

Distribution etc.) 
• Anzahl der manuellen Schritte zur Abwicklung (Automatisierungsgrad) 
• Verhältnis manueller Aktivitäten zu automatisierten Aktivitäten je Prozess 
• Anzahl der vorhandenen Medienbrüche in ausgewählten Prozessen (z.B. Medienbrü

che in der Beschaffungsabwicklung über eProcurement-Lösungen) 
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• Anzahl von Störungen in der Abwicklung 
• Anzahl von Schnittstellen zu externen Partnern (Kunden, Lieferanten) 

Zuständige Bereiche der Kennzahlenerhebung 

Die zu ermittelnden Daten werden in der Beschaffung, im Einkauf und in der Produk
tionsplanung sowie in der EDV-Abteilung und dem Vertrieb erhoben und zur Generie
rung der Prozessperspektivischen Kennzahlen für die BSC konsolidiert. 

Beispiel: eSCM-Scorecard der Prozessperspektive 
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Abb. 10-6: eSCM-Scorecard der Prozessperspektive 



Kennzahlen und Anwendungsbeispiele fm eine eSCM-Scorecard 241 

1004.3 Die Lem- und Entwicklungsperspektive 

Hier steht die Frage im Vordergrund: Wie können wir unsere Veränderungs- und 
Wachstumspotenziale fOrdern, um unsere Vision zu verwirklichen ? 

Die Ziele der beschriebenen Prozessperspektive lassen sich nur dann realisieren, wenn 
eine entsprechende Infrastruktur durch Informationstechnologien bereit gesteilt wird 
oder bestehende Strukturen ausgebaut werden. Ergänzend müssen Mitarbeiterpotenziale 
vorhanden sein, welche die Enabling Technology beherrschen und anwenden können. 
Vor diesem Hintergrund forciert die Lern- und Entwicklungsperspektive auf die perma
nente Beleuchtung der eSCM-Fähigkeit eines Unternehmens. D.h. sie versucht konti
nuierlich das angesammelte Know-How der Mitarbeiter/des Unternehmens (Intellectual 
Capital) sowie die Entwicklung der Informationssysteme im Zeitablauf abzubilden. Der 
gezielte Einsatz von Schulungs- und WeiterbildungsmaBnahmen und die Bereitstellung 
von entsprechenden Investitionsbudgets für IT -Strukturen sowie der Autbau von Wis
sensdatenbanken in Unternehmensnetzwerken (Knowledge-Management) beeinflussen 
demnach mittelbar die Erzielung von Effizienzsteigerungen in den Prozessen. Folglich 
wirken sich diese beeinflussenden Parameter auf die strategischen Ziele aus. 

Strategische Ziele der Lern- und Entwicklungsperspektive 

• eQualifikation von Mitarbeitern 

• Effektives Knowledge Management 

• Autbau und Nutzung IT -Strukturen 

• Kapazitäten von IT -Ressourcen 

~ Z.B. Steigerung Know-how > 60% 

~ Z.B. Verbesserung der Systeme > 70% 

~ Z.B. Einsatz eBusiness-Systeme > 50% 

~ z.B. Anzahl von Überlastungen < 2% 

Zur Messung der Zielerreichung können nachstehende Kennzahlen eingesetzt werden, 
welche sich aus den strategischen Zielvorgaben ableiten lassen:245 

Kennzahlen zur Mitarbeiterqualifikation 

• Anzahl extern oder intern durchgeführter eBusiness Seminare pro Mitarbeiter 
• Anzahl von eBusiness-Workshops pro Mitarbeiter 
• Nutzungsquote des Internet pro Abteilung, Mitarbeiter 
• Anzahl der eBusiness-Fachleute, der Mitarbeiter mit eBusiness Kow-How 

245 Vgl. Müller, A., Von Thienen, L. (2001), S. 227f. und S. 236f. 
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Kennzahlen zum Knowledge Management 

• Durchschnittliche Anzahl der Abrufe von Informationen über das Knowledge
Managementsystem pro Monat, Quartal, Jahr 

• Anzahl von abrutbaren Inhalten innerhalb eines Informationsmedium 
• Anzahl bereitgestellter Informationsmedien 

Kennzahlen zu IT -Strukturen 

• Nutzungsgrad der Kommunikationssysteme (Intranet, Chat, E-Mail) 
• Anzahl an ein intemes IT -System (ERP) angebundene eBusiness-Softwarelösungen 
• Nutzungsintensität von SCM-Planungstools 
• Anzahl der Informationsquellen die in ein Data Warehouse einflieBen 

Kennzahlen zur Auslastung der IT-und eBusiness-Ressourcen 

• Anzahl, Auslastung von IT - Fachkräften 
• Anzahl, Auslastung der IT- Infrastruktur (Netzwerke, Server, Systeme) 
• Anzahl auftretender Systemausfalle, Störungen 
• Anzahl von Kapazitätsüberlastungen 

Zuständige Bereiche der Kennzahlenerhebung 

Die zu ermittelnden Daten werden durch die Personalabteilung sowie durch die EDV
Abteilung erhoben und zur Generierung der Kennzahl bereitgestellt, siehe Abb. 10-7. 

10.4.4 Die Finanzperspektive 

Die Finanzperspektive beschäftigt sich mit der Frage: Wie sollen wir gegenüber 
unseren Teilhabem auftreten, um finanziellen Erfolg zu haben ? 

Der finanzielle Erfolg von eSCM-Strategien resultiert aus der Zielerreichung der Kun
den-, Prozess- sowie der Lem- und Entwicklungsperspektive (vgl. Ursache-Wirkungszu
sammenhänge). Folglich spiegelt die Finanzperspektive die Effekte aller eBusiness-Ini
tiativen auf die Rentabilität, die Umsätze und Kosten sowie die Vermögens- und Ergeb
nissituation der Untemehmung wieder. 246 Entsprechend subsummiert die strategische 
Zielfokussierung der Finanzperspektive die Ergebnissituation der einzelnen Perspektiven 
auf finanzieller Basis. 

246 Vgl. Wemer, H. (2000), S. 201 
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Beispiel: eSCM-Scorecard der Lern- und Entwicklungsperspektive 

IT-Strukturen 
(>5 eBusiness
Lösungen) 

« 2 Überlast
ungen p.a.) 

an ein internes 
IT-System (ERP) 
angebundene 
eBusiness-

von Kapazitäts
überlaslungen p.a. 
kumuliert 

35% 

20% 

30% 

2 50,0% 

10 30,0% 

Abb. 10-7: eSCM-Scorecard der Lern- und Entwick1ungsperspektive 

Strategische Ziele der Finanzperspektive 

243 

17 

6,0% 

• Positive Umsatzentwick1ung ~ Z.B. Umsatzsteigerung > 20% 

• Senkung der Beschaffungskosten ~ z.B. Senkung> 70 % 

• Senkung des Um1aufvermögens (Bestände) ~ z.B. Senkung > 30% 

• Senkung der internen Prozesskosten ~ z.B. Senkung > 25% 

• Senkung der Logistik- und Vertriebskosten ~ z.B. Senkung > 30% 

• Performancesteigerung von IT -Investitionen ~ z.B. Steigerung> 15% 
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Mögliche monetäre Kennzahlen, welche sich aus den strategischen Zielen ableiten lassen 
und den finanziellen Erfolg von eSCM-Strategien über alle Perspektiven quantifizieren, 
stellen sich wie folgt dar:247 

Kennzahlen zur Umsatzentwicklung 

• Umsatz über eSales-Systeme 
• Verhältnis der Umsätze über Sales-Systeme/Gesamtumsatz 
• Umsatz pro Kunde, Kundensegment, Produkt, Warengruppe 
• Deckungsbeitrag pro Kunde, Kundensegment, Produkt, Warengruppe 

Kennzahlen zu Beschaffungskosten 

• Verhältnis erzielte Einkaufspreise/traditionelle Einkaufspreise 
• Preisniveausenkung A-, B-, C-Teile 
• Einsparung durch eProcurement (Einkaufsvolumen bewertet zu traditionellen 

Einkaufspreisen - Einkaufsvolumen bewertet zu eProcurement erzielten Preisen) 
• Verhältnis durchschnittliche Bestellkosten über eProcurementl traditionelle 

Bestellkosten 

Kennzahlen zum Umlaufvermögen (Bestandskosten) 

• Durchschnittlicher Lagerbestandswert pro Lager, Artikel, Warengruppe 
• Durchschnittliche Kapitalbindungskosten pro Lager, Artikel, Warengruppe 
• Verhältnis Umlaufvermögen Vorperiode/Folgeperiode 
• Höhe des Umlaufvermögen 
• Cashflow 

Kennzahlen zu internen Prozesskosten 

• Kosten für Nacharbeit pro Abteilung, Produktgruppe 
• Herstellkosten pro Produkt, Warengruppe 
• Anteil der Administrationskosten an den Gesamtkosten 
• Abwicklungskosten pro Einkaufs- oder Verkaufsauftrag 

Kennzahlen zu Logistik- und Vertriebskosten 

• Vertriebskosten pro Produkt, Kundensegment, Warengruppe 
• Servicekosten pro betreutes Produkt, Kundensegment, Warengruppe 
• Frachtkosten pro Lieferung, Artikel, Warengruppe 
• Verhältnis LogistikkostenlGesamtkosten 
• Einsparungen Logistik- und Vertriebskosten 

247 Vgl. Müller, A., Von Thienen, L. (2001), S. 221f. und S. 238f. 
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Kennzahlen zur Performance von IT -Investitionen 

• Direkt zurechenbare Kosten des eBusiness-Einsatzes je Produkt, Abteilung (Prozess-
kostenrechnung durch Autbau von eBusiness- Kostenstellen) 

• Break-Even von IT-Investitionen 
• Durchschnittlicher Amortisationszeitraum von eBusiness-Anwendungen 
• Retum on Capital employed (RaCE) =Ertrag aus investiertem Kapital 
• Verhältnis Investitionskostenl Umsatz 
• Retum on Investment (RaI) von IT-Investitionen 

Beispiel: eSCM-Scorecard der Finanzperspektive 

20% 2,2% 

Besehaffungs-
kosten (Ein-

20% 6.660 0,6% 0,1% 
sparungen 

pro MonaV1O 
Tsd € p.a.) 

Gesamtlager-
bestandswert in Tsd € 20% 5,0% 
pro Mona! 

Gesamte 
Nachbearbeitungs- 5% 4.300 4.160 -3,3% -0,2% 
kosten pro Mana! in € 

Logistik- und Gesamte Einsparung 
Logistik und 

15% 3,4% 
(Einsparungen Vertriebskosten in € pro 
> 500 Tsd € MonaV10 

IT -Investitions- Gesamtertrag aus der 
pertonnanee Investition in 

20% 1.700 1.660 2,4% 0,5% 
(Ertrag > 2000 Tsd Lösungen pro Monat 

in Tsd € /100 

Abb. 10-8: eSCM-Scorecard der Finanzperspektive 
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Zuständige Bereiche der Kennzahlenerhebung 

Die zu generierenden Kennzahlen werden durch die Finanzbuchhaltung, Bilanzierung 
und der Controlling-Abteilung ermitteIt. Hilfestellung bietet hierzu eine Erweiterung des 
bestehenden Controllingsystems um eine Prozesskostenrechnung sowie eine Ergänzung 
des internen Kostenstellenplans um eBusiness-bezogene Kostenstellen. Des Weiteren 
muss seitens des Controllings eine Budgetkontrolle durchgeführt werden, die den Etat 
für eBusiness Investitionen aus der strategischen Zielsetzung und Rentabilitätsforcierung 
heraus rechtfertigt.248 

10.4.5 Ableitung neuer Strategien durch Kontrolle 

Die eSCM-Scorecard ist ein Managementinstrument, das einer kontinuierlichem Er
folgskontrolle unterliegt. Zur Vereinfachung der Erfolgsbeurteilung verhilft eine grafi
sche Aufbereitung von Soll-/ Ist-Zuständen aller relevanten MessgröBen. Eine mögliche 
Visualisierungsform stelIt das "Spinnendiagramm" dar, das nachstehend abgebildet wird. 

eSCM-Scorecardspinne 

Knowledge Management 
Mitarbeiterqualifikatio T -Strukturen 

IT-Investitionsperformance IT-Kapazitäten 

Logistik- und Vertriebskosten 

Interne Prozesskosten 

Umlaufvermögen +::""'i""'-+--+--+-&lIJE--t-..---+---+:.-J Kundenbindung 

BeschaffungSkosten Kundenzufriedenheit 

-+-SOll 1ST 

Abb. 10-9: Die eSCM-Scorecard im Spinnendiagramm 

248 Vgl. Müller, A., Von Thienen, L. (2001), S. 218f. 
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Auf Basis der visualisierten Ist- / Soll-Abweichungen in den planungsrelevanten Kenn
gröBen können Planungsabweichungen schnell detenniniert und umgehend neue Strate
gien abgeleitet oder Bestehende modifiziert werden. 1st beispielsweise das Mitarbeiter 
eBusiness-Know-how zu gering, könnte die Erhöhung von SchulungsmaBnahmen eine 
strategische Reaktion sein. Die strategische Lücke zwischen den geplanten ZielgröBen 
und der tatsächlichen Entwicklung kann somit geschlossen werden (eng. closing the 
gap). Vor diesem Hintergrund beinhaltet das Balaneed Scorecard-Konzept in Verbin
dung mit dem Spinnendiagramm und der Durchfuhrung kontinuierlicher Ist-/Soll-Kon
troll en ein strategisches Frühwarninstrument im eSCM-Controlling. 

10.5 IT-gestützte Umsetzung durch Management 
Information Systems (MIS) 

Ein wesentlicher Bestandteil für eine erfolgsversprechende Umsetzung einer eSCM-Sco
recard ist die softwaretechnische Unterstützung des Instruments. Zurückzuführen ist dies 
einerseits auf die groBen inhomogenen Datenbestände aus unterschiedlichen operativen 
Vorsystemen (E RP-System, eBusiness-Lösungen, Kalkulationstabellen etc.) und ver
schiedenen organisatorischen Bereichen (Marketing, Vertrieb, EDV etc.). Andererseits 
ist die Notwendigkeit einer IT -Unterstützung durch unzufriedenstellende Dokumenta
tions- und Visualisierungsmöglichkeiten begründet. Eine breite Implementierung einer 
BSC bis auf Abteilungsebenen fordert daher nach Verwaltungsinstrumenten, die groBe 
Mengen unterschiedlicher Daten transfonnieren, aggregieren und autbereiten können, 
um qualitativ hochwertige Ad-hoc-Infonnationen zur Verfügung zu stellen. 

Deshalb sollten für die Infonnationsversorgung, Dokumentation und Autbereitung der 
eSCM-Scorecard Infonnationstechnologien wie Management Infonnations Systems 
(MIS) in Verbindung mit einem zentralen Datenpool (Data Warehouse) eingesetzt wer
den. Das Data Warehouse konsolidiert hierbei alle internen und externen Datenquellen 
und sichert mit Reporting- und Analyseinstrumenten (Data-Mining, OLAP) die wichtige 
Datenqualität. Die MIS-Softwarelösung fungiert als Trägersystem der Balaneed Score
card. Hier können individuelle Reports, Ad-hoc-Fragestellungen und einfache grafische 
Visualisierung von Ist-/Soll-Zuständen der Kennzahlenbereiche erzeugt und über ein 
Monitoring überwacht werden, wie bspw. das bereits vorgestellte Spinnendiagramm. 
Hieraus resultieren bestimmte Anforderungen an MIS-Systeme, die für eine IT -gestützte 
Realisierung einer eSCM-Scorecard eine entscheidende Rolle spielen. 

Anforderungen an Management Information Systems (MIS) 

• Schnittstellen zu einer multidimensionalen Datenbank (Data W arehouse) 
• Einfache Bedienbarkeit (Anwenderfreundlichkeit) 
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• Analyse Tools (OLAP, Data-Mining) 
• Schnelligkeit bei der Datenanalyse (Ad-hock-Abfragen) 
• Soll-Ist-Vergleichsfunktionen 
• Plattformunabhängigkeit (Unabhängig von bestehenden Strukturen) 
• Unterstützung von Tabellenkalkulationsprogrammen (bspw. MS Excel, Lotus) 
• Aufnahme und Pflegemöglichkeit von Kennzahlensystemen 
• Visualisierung von Kennzahlensystemen (bspw. eSCM-Spinnendiagramm) 

Anbieter von BSC-Softwarelösungen 

Auf dem IT -Markt tinden sich inzwischen eine ganze Reihe von Anbietem, die Soft
warelösungen für eine IT -gestützte Realisierung der Balanced Scorecard vertreiben. Zu 
diesen gehören u.a.: 

• SAS (www.sas.de) 

• Gentia (www.gentia.com) 

• Oracle (www .oracle.de) 

• Peoplesoft (www.peoplesoft.de) 

• SAP (www.sap.com) 

Datenquellen BSC-Ansatz Data Warehouse 

-Traditionelles Controlling -Daten einlesen 

'Prozesskostenrechnung mit -T ransformieren 

eB u siness-Kostenste Ilen Finanz- -Aggregieren 

-Fibu-System (ERP) perspektive 'Konsolidieren 

'Investilionsrechnungen -Analysieren 

• Tabellenkalkulationen (Data Mining) 

-Marketingconlrolling 
'Aufbereilen 

-Vertriebscontrolling 
(OLAP-Reports) 

MIS 
-Vertriebsysteme (ERP, CRM) Kunden-
-Web (Logfiles, eSales-Lösung) perspektive 

Reports 'Marktforschungsdaten 
-Service·Center-Daten 

+ 

-Logistikcontroll ing 
'Einkaufscontrolling 
-Produktionscontrolling Prozess- -I -D i sposition sdaten perspektive 

Zentraler 'ERP-Systemdaten 
-eBusiness-Daten Datenpool Reporting 

eSCM-Scorecard 
• Persona Icontroll ing -Monitoring 
'Personalentwicklungsdaten 

Lem- und -Visualisierungen 
'Knowledge Management 

Entwicklungs- 'lst-/Sol~Vergleiche 
-Change Management 

pe rspektive -Analysen 
·IT -Strukturdaten 
-eBusiness-Daten Data Marts 

Abb. 10-10: Umsetzung einer IT -gestützten eSCM-Scorecard 
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Ungeachtet der Eignung der jeweiligen Software-Lösung als Trägersystem der Balanced 
Scorecard ist die Konzeption sowie die Strategieformulierung, Zielvorgaben und das 
Ableiten von relevanten Kennzahlen bei der Software-gestützten Umsetzung nicht käuf
lich, sondem muss individuell erarbeitet werden. 

Zusammenfassend verkörpert das Balanced Scorecard Konzept eine gelungene Sym
biose aus strategischer Planung, interdisziplinärer Steuerung, und systematischer Kon
trolle. Es kann sowohl als Planungs-, Frühwam- als auch als Kontrollinstrument im 
eSCM-Controlling fungieren und in modemsten Softwarelösungen eingebunden werden. 
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Konzepte fUr das neue 
Jahrtausend 
SchIOsselfaktor 
Dieses klar strukturierte und praxisorientierte 
Lehrbueh vermittelt die wesentlichen Grund
lagen einer modernen Besehaffungs- und 
Lagerh~ltun~. Dabei werden vom Besehaffungs
marketing bis zum automatischen Kleinteile
lager alle wiehtigen Themen und aktuellen 
Trends detailliert dargestellt. Für die 8. Auflage 
der "Beschaffungs- und Lagerwirtschaft" wurden 
alle Inhalte auf den neuesten Stand gebracht 
sowie das Thema e-Business aufgenommen. 

O.-E. Heiserich erläutert Instrumente, Methoden 
und Zusammenhänge der Logistik und integriert 
fachübergreifende Lösungen aus der Betriebswirt
schaftslehre, Informatik und Technik. 
In der dritten Auflage geht der Autor u.a. auf den 
Wandel des Begriffs Logistil<, die Restrukturierung 
der Beschaffungs- und Absatzmärkte und auf die 
n~uen .Möglichkeiten der Logistik im Entsorgungsbe
relch eln. 

im Einkaut 
Das Lehrbuch gliedert sich nach amerikani
schem Vorbild in abgeschlossene, aber inhaltlich 
zusammenhängende Lerneinheiten. Für jede 
Lerneinheit sind die Lernziele klar definiert. Mit 
drei ausführlichen Fallstudien kann der Lerner
folg anwendungsorientiert überprüft werden. 
D.ie ~usführungen zur Beschaffungsaufbauorga
nlsatlon und zu den Erfolgspotentialportfolios 
sind vollständig überarbeitet. Die rasante 
Umsetzung von InterneHechnologien im Ein
kauf ermöglichte es, diese Anwendungen aus 
strategischer Sicht eingehender zu behandeln. 

Wenn Lieferanten und Kunden zu 
Partnem 
Das Supply Chain Management gilt als Bereich 
mit groBen Verbesserungspotentialen. Selten 
wird jedoch deutlich, wie diese Möglichkeiten 
konkret auszuschöpfen sind. Das neue Lehr
buch nimmt sich dieser Problemstellung an. Mit 
vielen Beispielen aus der Praxis. 

Änderungen vorbehallen. Sland: März 2002. 

Klaus Bichler I Ralf Krohn 
Beschaffungs- und 
Lagerwirtschaft 
Pr~sorientierte Darstellung 
mit Aufgaben und lösungen 
8., vollst überarb. Aufl. 2001. 
XVIII,298S. 
Br. € 32,00 
ISBN 3-409-30768-0 

Otto-Ernst Heiserich 
Logistik 
Eine praxisorientierte Einführung 
3., überarb. Aufl. 2002. 
ca. 405 S. 
Br. ca.€ 29,90 
ISBN 3-409-32238-8 

Large Rudolf 
strategisehes Beseha'
'ungsmanagement 
Eine praxisorientierte Einführung. 
Mit Fallstudien 
2., überarb. u. erw. Aufl. 2000. 
XII, 314 S. 
Br. € 29,90 
ISBN 3-409-22245-6 

Hartmut Werner 
SuPP'y Chain Management 
Grundlagen, Strategien, 
Instrumente und Controlling 
2., vollst. überarb. u. erw. Aufl. 
2002. XXVI, 306 S. 
Br. ca. € 24,90 
ISBN 3-409-21635-9 

Gabler Verlag . Abraham-Lincoln-Str. 46 . 65189 Wiesbaden . www.gabler.de 
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