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Logistische Strategien - Profit durch Partnerschaft*
Die Grenzen traditioneller Firmen verwischen sich mit der zuneh-
menden Entwicklung neuer Partnerschaften in der «Textilen Kette».
Die Beherrschung dieser «Textilen Kette» wird zu einem Erfolgsfak-
tor für die Zukunft. In diesem Beitrag wird dargestellt, wie der Wert-
Zuwachs in einer Firma durch die Konzentration auf logistische Stra-
tegien erreicht werden kann. Die Gewinner auf dem Weltmarkt wer-
den Unternehmen sein, die diese strategischen Partnerschaften er-
folgreich entwickeln.

Neue Marktstrukturen
In den letzten Jahren entwickelten sich

Marktstrukturen, an die vor zehn Jahren

noch niemand gedacht hat. Die Triebkräf-
te für die Veränderungen sind neue Tech-

nologien auf den Gebieten Kommunikati-
on und Information. Bei der Textil- und

Bekleidungsherstellung eröffnen neue
Märkte erweiterte Möglichkeiten. In exi-
stierende Märkte treten Neueinsteiger aus

weit entfernten Orten. Die Transportko-
sten sinken und Out-Sourcing und Quick
Response werden durch EDI Wirklich-
keit. Dabei kann sich der Lieferant in ei-

nem beliebigen Land dieser Erde befin-
den, aber der Vertragspartner muss im
entsprechenden Markt präsent sein.

Die Art und Weise, in der Lieferanten,
Verteiler und Kunden korrespondieren
und wie sie ihre Beziehungen organisie-
ren, wird ständig mehr von neuen Tech-

nologien und den ständig steigenden An-
forderungen der Kunden bestimmt. Die
Firmen müssen kundenorientiert sein

und neben dem Produkt zunehmend In-
formationen und Service bieten.

Die «Textile Kette» aus Sicht
Grossbritanniens
Das Marktvolumen für Bekleidung und

Schuhe in Grossbritannien lag 1993 bei

£23,35 Mrd. Dies entspricht etwa 5,7%
der gesamten Konsumausgaben. Beklei-

dung allein lag bei £19.35 Mrd., wobei
53% auf Damen-, 27,5% auf Herren- und

der Rest auf Kinderbekleidung entfiel.

Bekleidungseinzelhandel
Bei den Warenhausketten hat Marks
and Spencer 16% Anteil mit 303 Wa-

* nac/i einem Vor/ra# am/der 76. VWjr/J CoAi/ere/i-
ce* o/r/?? 7V;tf/7e //Lsf/Mte /// /5fo/i6w/, 7w/7:e/, 27. 6/5
24. Moi' /99J

renhäusern in Grossbritannien. Die
Burton Group liegt bei einem Anteil
von 11%. Keine andere Firma hat mehr
als 4% vom Marktanteil. Sieben Wa-
renhausketten halten 45% des gesam-
ten Bekleidungsverkaufes.

Die Bekleidungsherstellung in
Grossbritannien
Etwa 93% aller Bekleidungshersteller
sind Firmen mit weniger als 100 Ange-
stellten und 99% können, gemäss EU-
Definition, als Klein- und Mittelbetriebe
eingestuft werden. 7hZ?e//e 7 zeigt die

Entwicklung der Struktur der Unterneh-

men für die Jahre 1992 und 1993.

Die «Textile Kette»

Die Logistik ist die Brücke zwischen
Firmen und ihren Lieferanten und zwi-
sehen Firmen und ihren Kunden. Logi-
stische Strategien können die Kosten
minimieren und den Wert des Produk-
tes für den Kunden hinsichtlich Preis,

Qualität, Liefertermin und für den Un-
ternehmer hinsichtlich Gewinn stei-

gern. Jedes Unternehmen sollte in der

Lage sein, die drei Teile der logisti-
sehen Kette, Beschaffungslogistik, in-
terne oder Produktionslogistik sowie

Distributionslogistik, zu überwachen

und zu steuern. Es ist sehr schwierig
die Logistikkosten für eine Branche ge-
nau zu definieren. In einer groben
Schätzung wird angenommen, dass die-
se Kosten bei etwa 15 % des Endver-
kaufspreises liegen.

TLC TC + FC + CC + IC + HC + PC

+ MC

Die gesamten Logistikkosten (TLC)
setzen sich aus Transportkosten (TC),
Kosten für Gebäude und Transportvor-
richtungen (FC), Kommunikationsko-
sten (CC), Lagerhaltungskosten (IC),
Handlingskosten (HC), Verpackungs-
kosten (PC) sowie Managementkosten
(MC) zusammen.

Logi stische Funktionen können nur
durch rechtzeitige, exakte und zutref-
fende Informationen wirksam realisiert
werden. Es ist eine ganzheitliche Denk-
weise erforderlich, bei der Lieferanten
und Kunden als Partner mit einbezogen
werden. Innovation und Entwicklung
werden durch derartige Partnerschaften

gefördert. Dies hängt von der Auf-
teilung von Wissen und Informationen
sowie von der Möglichkeit ab, die
Stärken des Partners zu erkennen, die
in Vorteile umgewandelt werden kön-
nen.

Die Wertschöpfungskette
Porter teilt die Wertschöpfungskette in
die Hauptaktivitäten Beschaffungslogi-
stik, Produktionslogistik, Distributions-
logistik, Marketing und Verkauf sowie
Service, und in Hilfssaktivitäten auf.
Zu den Hilfsaktivitäten zählen die In-
frastruktur, die Technologie, Beschaf-

fung und Personalmanagement.

7afre//e 7: Strator der ZJek/eL/imgs- im<7 Sc/mMerste/Zer m Gro,v,sZ>n7<2«ft/en

Anzahl Mitarbeiter Anzahl Firmen Beschäftigtenzahl
1992 1993 1992 1993

1 bis 9 6421 6007 23440 19691
10 bis 19 1 314 940 17 834 13109
20 bis 99 1635 l 560 69734 66210
100 bis 499 608 563 121 110 111583
500 + 31 25 22452 18285
Gesamt 10009 9095 254570 228 878
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Globale Märkte und internationales Sourcing

Beim internationalen Sourcing entstehen Kosten und Risiken:

Kosten Risiken

- Transportkosten - Zuverlässigkeit des Lieferanten

- Administrative Kosten für die - Akzeptanz von kleinen Bestell-
Zollabwicklung mengen

- Kosten für Finanzierungen - lokale Verfügbarkeit qualitativ hoch-

wertiger Rohstoffe und Halbfabrikate

- Kosten für Qualitätskontrolle - technisches Know-how

- Kosten für Sofortzahlungen - Flexibilität

- Kosten aufgrund von - Liefertermine
Währungsschwankungen

Die Analyse der Wertschöpfung bei einem Bekleidungshersteller

Am Beispiel der S. R. Gent Plc, die
auf dem Gebiet Damen- und Kinder-
bekleidung tätig ist, soll die «Textile
Kette» näher beleuchtet werden. Die
Produktion erfolgt in eigenen Betrie-
ben in nahezu allen Teilen der Welt.
Im Zentrallager in Barnsley ist ein

computergestütztes Lagerabrufsystem
installiert. Aus diesem Lager werden
wöchentlich bis zu 400000 Beklei-
dungsteile verschickt, was einem Wert

von £2 Mio. bis £3 Mio. entspricht.
Die Bestellungen gehen automatisch
über Modem ein. Danach erfolgt der
Etikettendruck und die Kommissionie-

rung der Ware.

Die Auslieferung erfolgt durch
41 eigenen LKWs und Kleintrans-
porter. Der Zeitraum zwischen Be-
stelleingang und Auslieferung beträgt
drei Tage.

Die Aktivitäten zur Kosten-
reduzierung

Für das Management ist es wichtig,
diejenigen Aktivitäten zur bestimmen,
die die Kosten in die Höhe schrauben.

Unnötige Kosten können bei Partnern
ausserhalb der Firma und innerhalb des

eigenen Unternehmens entstehen.
Diese Kosten sind mit traditionel-
len Methoden der Kostenrechnung
nicht zu kontrollieren. Kostenverur-
sachende Tätigkeiten müssen einen
Wertzuwachs schaffen, anderenfalls
werden diese Tätigkeiten aus der Kette
gestrichen.

Durch einen intensiven Informations-
austausch mit dem Kunden können

derartige unnötige Tätigkeiten erkannt
werden. Gleichzeitig sind eine exaktere

Produktionsplanung und -Steuerung
(PPS) sowie die genaue Einhaltung der
Liefertermine und der geforderten
Qualität möglich. Das gleiche gilt für
den Informationsautausch mit den

Kunden.
Die zu überwachenden kritischen

Kosten entstehen durch Verluste bei

Materialien, Arbeit und Produktions-
zeit.

Wie können nun die Probleme in den einzelnen Bereichen gelöst werden?

ProWe/ne m der ße.sc/jajj'drfg.dogi.vn'Ä:

erkannte Probleme Auswirkungen auf die Firma Massnahmen

Unfähigkeit des Lieferanten
zur J IT-Lieferung

hohe Bestandskosten Partnerschaft zum
Lieferanten suchen

Qualitätsprobleme beim
Lieferanten

Verlust des Kundenvertrauens
durch schlechte Qualität

Anwendung der
KAIZEN-Strategie

Informationsmangel beim
Lieferanten

- keine exakte Produktions-
planung möglich

- keine Information für interne
und externe Kunden

Verbesserung des

Informationsflusses

Prodü/:r(on.s7og(.?n£

erkannte Probleme Auswirkungen auf die Firma Massnahmen

Unfähigkeit zur Verwendung
von MRP

hohe Bestandskosten Partnerschaft zum
Lieferanten suchen

keine ausreichende Entschei-
dungsfreiheit aufgrund unge-
nügender Informationen

Prognosen und Produktionspläne
sind nicht exakt

Entwicklung einer
Informations-
Partnerschaft

keine geeigneten
Leistungsnachweise

keine messbare Erfolgskontrolle Schaffung von
Bewertungssystemen

ungenügend ausgebildetes
Personal

schlechte Qualitäts-
planung möglich

Entwicklung von Aus-
und Weiterbildungs-
Systemen für Mitarbeiter

erkannte Probleme Auswirkungen auf die Firma Massnahmen

Verpackung, Auslieferung Das richtige Produkt zur richtigen
Zeit, in der richtigen Menge und

Qualität am richtigen Ort

Einsatz von Manage-
ment-Informations-
Systemen (MIS)

Information über
Transportkosten

Entscheidung über die Art
des Transportes

Einsatz von Manage-
ment-Informations-
Systemen (MIS)

Zeit Verbesserung der Kundenbezie-
hungen durch Pünktlichkeit

Geeignete
Transportmittel

Tec/z/io/ogzsc/ie •Enfwz'cÄ/wrc.g wzid Serv/ce

erkannte Probleme Auswirkungen auf die Firma Massnahmen

- Verkürzung der
Produktelebensdauer

- Kürzere Bestellzeiten

- ständige Neuentwicklung
erforderlich

Zugriff auf EDI

- unvollständige
CAD/CAM/CIM-Kette

- Probleme bei Quick
Response, Flexibilität
und Qualität

- Aufbau von Computer-
netzwerken zur Kom-
plettierung der Kette
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7. Maren'a/A:o.rfe«ver/w.ste entstehen
e/nrch:

- Verwendung von Materialien
minderer Qualität

- grosse Produktevielfalt

- geringe Standardisierung bei
Produkten und deren Komponenten

- grosse Lagerbestände und grosse
Mengen an «Ware-in-Arbeit»

- falsche oder unzureichende

Materialbewirtschaftungspolitik

- Fehlbestände an Material

- grosse Abfallmengen

- Fehllieferungen usw.

2. Vfer/nste bei r/en Arbeh,5'Z:o,5te«:

- hoher Anteil an Nacharbeit

- hohe Anzahl an Absenzen

- Terminverzögerung durch nicht
leistungsgerechtes Arbeiten

- unzureichende Arbeitskräfte-
planung

- Verlustzeiten durch Unfälle oder

Kommunikationsmängel usw.

3. Zeitverluste entstehen durch:

- mangelhafte Planung und
Koordination

- fehlenden Materialien oder
Halbfabrikate

- schlecht organisierte Arbeits-
bereiche

- unzureichendes Training und

mangelhafte Kommunikation

- Investitionsfehler bei neuen

Technologien und Ausrüstungen

- Fehler bei der Beurteilung des

Marktes usw.

Partnerschaft in der Kette

Die anzustrebenden Partnerschafts-

beziehungen sollten so sorgfältig
geschlossen werden, dass sie nicht nur
für kurze Zeit bestehen. Clevere
Firmen erkennen schnell, dass es mehr

kostet, neue Kunden zu gewinnen, als

alte zu halten. Durch den Austausch

von Informationen über die An-
forderungen des Kunden lernt der

Lieferant seinen Partner immer
besser kennen. Dies wird in der Li-
teratur als «lernende Beziehung»

bezeichnet. Je mehr der Lieferant
«lernt», desto schwieriger ist es für ei-

nen Mitbewerber ihn aus dem Markt zu
drängen.

Wie funktioniert strategische
Partnerschaft?

- Alle Beteiligten müssen einen Nut-
zen haben. Partnerschaften sind le-
bende Systeme, die entwickelt und

gefördert werden müssen.

- Die Zusammenarbeit muss neue
Werte schaffen. Die Partner schätzen
die Fähigkeiten des jeweils anderen
Partners.

- Partnerschaft erfordert ein Netz von

Beziehungen und eine spezielle in-
terne Infrastruktur.

Strategische Partnerscha/ten;

- sind langandauernd und nicht kurz-
fristig

- sind multifunktional und nicht nur
eine Käufer-Verkäuferbeziehung

- basieren auf schnelle und vollständi-

ge Veränderung

- verwenden neue Technolgien, um die

Geschwindigkeit und die Exaktheit
des Datenaustausches zu verbessern.

Autor: Tony 77/nes, Manchester Metro-
poh'tan t/n/vers/ty, Z)epf o/ C/oth/ng
Design and Technology, O/d 77a// Tane,
Manchester M7d 6/77?

Deckungsbeitragsrechnung in
Kostenrechnung und Kalkulation
Der anlässlich der IFWS-Tagung vom 8. 5. 1995 von Pierre-André
Vuilleumier gehaltene Vortrag (Kurzfassung siehe mittex 3/95) wird
ob der Aktualität und des Informationsgehaltes nachstehend etwas
ausführlicher wiedergegeben.

Ausgangslage

Für Unternehmen, die heute ihre Ko-
stenrechnung und Kalkulation noch
nicht professionell erstellen, wird auf-

gezeigt, welche Möglichkeiten sie in
diesem Bereich haben.

Am Anfang der Kalkulation stehen

wir vor einem Chaos an Daten und In-
formationen. Um diese zu ordnen brau-
chen wir entweder:

- die verlässlichen, betriebsechten Ver-

gangenheitszahlen aus der Finanz-
buchhaltung

- die langjährigen und angepassten Er-
fahrungszahlen, oder

- die gegenwartsorientierten, kosten-
wirksamen Daten aus der Kosten-
rechnung.
Zahlen aus der Finanzbuchhaltung

sind zuverlässig, beziehen sich aber
nicht auf die Gegenwart und die Zu-
kunft. Erfahrungszahlen sind zu stark
von Gefühlen, Emotionen und meistens

von eigenen Umsatzvorstellungen ge-

prägt und deshalb nicht zuverlässig.
Die Kostenrechnung ist die einzige zu-
verlässige und zukunftsorientierte AI-
ternative.

Zieldefinition

Wir wollen in Zukunft ein verlässliches
Instrument für die Kalkulation unserer
Produkte und Leistungen haben. Es soll
einerseits nach dem Verbraucher- bzw.
nach dem Verursacher-Prinzip alle In-
formationen richtig erfassen und umle-

gen und andererseits muss es so flexi-
bei sein, dass alle Markttendenzen und

Umweltveränderungen jederzeit be-

rücksichtigt werden können. Dieses
Ziel lässt sich in fünf Schritten errei-
chen:

1. Zuerst müssen wir eine Kostenrech-

nung (auch Betriebsbuchhaltung - BE-
BU - genannt) und eine Artikelkalkula-
tion installieren. Dafür gibt es drei

Möglichkeiten:
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