Die Automobilindustrie auf dem Weg
zur globalen Netzwerkkompetenz



Francisco J. Garcia Sanz
Klaus Semmler - Johannes Walther
(Herausgeber)

Die Automobil-
industrie auf dem Weg
zur globalen
Netzwerkkompetenz

Effiziente und flexible Supply Chains
erfolgreich gestalten

Mit 95 Abbildungen

@ Springer



Francisco J. Garcia Sanz
Volkswagen AG

Brieffach 1645/0

38436 Wolfsburg
maren.schleif@volkswagen.de

Klaus Semmler
Volkswagen AG

Brieffach 1622

38436 Wolfsburg
m.k.semmler@t-online.de

Prof. Dr. Johannes Walther

Institut fiir Produktionsmanagement (IPM)
Donarweg 3

30657 Hannover

j.walther@ipm-scm.com

ISBN 978-3-540-70783-7 Springer Berlin Heidelberg New York

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek
Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie;
detaillierte bibliografische Daten sind im Internet iiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

Dieses Werk ist urheberrechtlich geschiitzt. Die dadurch begriindeten Rechte, insbesondere die der
Ubersetzung, des Nachdrucks, des Vortrags, der Entnahme von Abbildungen und Tabellen, der Funk-
sendung, der Mikroverfilmung oder der Vervielféltigung auf anderen Wegen und der Speicherung in
Datenverarbeitungsanlagen, bleiben, auch bei nur auszugsweiser Verwertung, vorbehalten. Eine Ver-
vielfiltigung dieses Werkes oder von Teilen dieses Werkes ist auch im Einzelfall nur in den Grenzen
der gesetzlichen Bestimmungen des Urheberrechtsgesetzes der Bundesrepublik Deutschland vom
9. September 1965 in der jeweils geltenden Fassung zuldssig. Sie ist grundsitzlich vergiitungspflichtig.
Zuwiderhandlungen unterliegen den Strafbestimmungen des Urheberrechtsgesetzes.

Springer ist ein Unternehmen von Springer Science+Business Media
springer.de
© Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2007

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem Werk
berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche Namen im Sinne
der Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten wéren und daher von
jedermann benutzt werden diirften.

Herstellung: LE-TgX Jelonek, Schmidt & Vockler GbR, Leipzig
Umschlaggestaltung: WMX Design GmbH, Heidelberg

SPIN 11983170 42/3180YL-543210 Gedruckt auf sdurefreiem Papier



Vorwort

Die Automobilbranche ist seit Jahren mit rasant verdndernden Markt- und Wett-
bewerbsbedingungen konfrontiert. Die Mérkte verlangen nach individualisierten
Produkten und groBerer Typenvielfalt. Gleichzeitig verkiirzen sich die Produktle-
benszyklen stetig bei zugleich steigender Komplexitit der Fahrzeugmodelle. Das
ErschlieBen neuer Mairkte, stagnierendes Wachstum in den Kernmérkten und
Uberkapazititen stellen die Original Equipment Manufacturer (OEM) vor neue
Herausforderungen.

Die Automobilhersteller und die gesamte Wertschopfungskette bis zu den Lie-
feranten der letzten Stufe sind gefordert, sich diesen Aufgaben zu stellen, um wei-
terhin konkurrenzfahig zu bleiben. Damit die Unternehmen den neuen Anfor-
derungen der Mirkte und des Wettbewerbs gerecht werden kdnnen, sind neue
Formen der Zusammenarbeit der in der Branche titigen OEM und Zulieferer er-
forderlich. Unternehmensinterne Prozessoptimierungen allein reichen nicht aus,
um den verdnderten Rahmenbedingungen in der Automobilbranche gerecht zu
werden. Vielmehr riickt die unternehmensiibergreifende Optimierung der Wert-
schopfungskette durch Konzentration auf Kernkompetenzen und Vernetzung der
Wertschopfungspartner in den Vordergrund.

Die unternehmensiibergreifende Optimierung des Beschaffungs- und Logistik-
bereichs bietet umfangreiche Ansatzpunkte zur Erhéhung von Effizienz und Wirt-
schaftlichkeit im Wertschopfungsnetzwerk. Auf der Kostenseite fallen bereits heu-
te etwa zwei Drittel der Gesamtkosten eines Fahrzeuges fiir Material und
Fremdleistungen an, wobei sich dieser Anteil durch den steigenden Transfer von
Fertigungs- und Entwicklungsleistungen auf den Zuliefererbereich weiter erhdhen
wird. Neben der zunehmenden Vernetzung von Beschaffungs- und Logistikpro-
zessen durch z. B. den Einsatz innovativer Informations- und Kommunikations-
technologien hat sich in den vergangenen Jahren insbesondere die Rolle des Liefe-
ranten verdndert. Dieser hat sich immer mehr zu einem Wertschopfungspartner
entwickelt, der in die Beschaffungs- und Logistikprozesse der Automobilhersteller
als gleichberechtigter Netzwerkpartner zu integrieren ist und mit dem Strukturen
sowie Prozesse der Wertschopfungsketten gemeinsam zu gestalten sind.

Gefordert sind beispielsweise Kostenreduktionen in der Wertschopfungskette,
Zugang zu Innovationen, gemeinsame MarkterschlieBung, Zuverlédssigkeit bei
Produktanldufen, Erhalt und Verbesserung der Qualitdt sowie Entwicklung neuer
Konzepte bei der Modularisierung.

Vor diesem Hintergrund entwickelt sich die Netzwerkkompetenz, d. h. die Fa-
higkeit zur erfolgreichen Planung, Steuerung, Integration, aber auch Kontrolle der
unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit in globalen Netzwerken, immer



VI  Vorwort

mehr zu einer entscheidenden Kernkompetenz in der Automobilindustrie. Aus die-
sem Grund ist diese Kernkompetenz in der Automobilindustrie zielgerichtet zu
entwickeln und zu gestalten.

Der vorliegende Herausgeberband verfolgt die Zielsetzung, anhand von Beitragen
aus Wissenschaft und Unternehmenspraxis sowie auf der Grundlage von Best
Practices einen Einblick in die vielféltigen Facetten des globalen Netzwerkmana-
gements am Beispiel der Automobilindustrie zu geben und Anhaltspunkte fiir die
Gestaltung einer globalen Netzwerkkompetenz abzuleiten.

Francisco J. Garcia Sanz Klaus Semmler Johannes Walther
Volkswagen Konzern Volkswagen Konzern Institut fiir Produktions-
management (IPM)



Vorwort

Wie kaum ein anderer Unternehmensbereich sind die Funktionen Beschaffung und
Logistik in diesen Zeiten einem erheblichen Wandel ausgesetzt. Mega-Trends wie
die voranschreitende Globalisierung oder die verstirkte Auslagerung von Wert-
schopfung veridndern das Verhiltnis zwischen Kunden und Lieferanten enorm.

Der Wunsch der Mérkte nach Innovation und Individualitdt, die damit steigen-
de Produktkomplexitdt bei sich gleichzeitig verkiirzenden Produktlebenszyklen
stellen alle Protagonisten vor grof3e Herausforderungen.

Mehr denn je besteht somit die Notwendigkeit, komplexe und globale Wert-
schopfungsketten optimal zu gestalten. Dies kann nur noch im Miteinander von
Kunde und Lieferant bewéltigt werden. Aus frither noch leichter austauschbaren
Zulieferern werden nun tief in der Wertschopfungskette verankerte Partner. Zu-
sammen mit angrenzenden Funktionen wie Entwicklung, Produktion und Qualitit,
die alle ihre Schnittstellen zum Lieferanten haben, entsteht ein vielschichtiges
»Wertschopfungs-Netzwerk®, das in einer fairen Balance aus Wettbewerb und
Partnerschaft gestaltet werden muss.

Diese tiefgreifenden Verdnderungen haben signifikante Auswirkungen auf Zie-
le, Strategien und Instrumente von Beschaffung und Logistik.

Das vorliegende Buch hat zum Ziel, anhand verschiedener Beitrdge aus Wis-
senschaft und Praxis, aus erster Hand Einblicke in diesen Paradigmenwechsel der
Automobilindustrie zu geben und wesentliche Dimensionen des Weges zu ,,globa-
ler Netzwerkkompetenz“ zu beschreiben. Konkrete Fallbeispiele sollen abschlie-
end Anregungen dafiir geben, wie die Chance, das Wertschdpfungs-Management
zu entwickeln, auch genutzt und umgesetzt werden kann.

Die AutoUni des Volkswagen Konzerns fordert den Erfahrungsaustausch zwi-
schen Theorie und Praxis. Sie begleitet durch wissenschaftliche Kompetenzzent-
ren, Lehrangebote, Verdffentlichungen und Veranstaltungen die praxisnahe Um-
setzung gemeinsamer Ziele.

Peter F. Tropschuh
AutoUni, Volkswagen Konzern
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Teil 1

Beschaffungs- und Logistik-
management



Ganzheitliche Beschaffungsstrategie als
Gestaltungsrahmen der globalen Netzwerk-
integration in der Automobilindustrie

Francisco J. Garcia Sanz, Volkswagen Konzern

1. Ausgangslage

1.1 Globaler Wandel in der Automobilindustrie

Die Automobilindustrie vollzieht vor allem in den letzten 20 Jahren eine grundle-
gende Wandlung. Der Wettbewerb findet nicht mehr allein auf den Absatzmark-
ten, sondern immer starker entlang der Wertschopfungsstrukturen statt. Insgesamt
werden die Rahmenbedingungen der Automobilbranche durch einige wesentliche
Schwerpunkt-Parameter bestimmt:

1.1.1  Marktentwicklung

Die derzeitige Entwicklung der Absatzmaérkte ist geprégt durch stagnierende Fahr-
zeugabsitze in den Hauptmérkten Westeuropa und Nordamerika sowie im japani-
schen Markt. Ein stetiges Wachstum des Absatzvolumens und weitere zukiinftige
Wachstumspotenziale sind hingegen in Asien, vor allem in China und Indien, zu
verzeichnen. Moderat, aber kontinuierlich wachsen die Absatzmérkte in Stidame-
rika und Osteuropa.

1.1.2 Marktsegmente

Wettbewerb fordert Vielfalt. Durch die deutlich gesteigerte Erwartungshaltung der
Kunden ist es zu einer kontinuierlichen Steigerung der Anzahl von Modellen, Va-
rianten und Segmenten gekommen. Dabei nimmt die Bedeutung der so genannten
Nischenfahrzeuge, wie Sports Utility Vehicle (SUV’s) und Multiple Purpose Ve-
hicle (MPV’s) sowie ,,Cross-over“-Varianten erheblich zu. Neue Konzepte in
ehemaligen Marktnischen sind zunehmend von erheblicher Volumenbedeutung.
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Nicht nur im Rahmen der Angebotsvielfalt findet eine Verinderung statt. Auch
die vertikale Spreizung in Qualitét- und Preisstellung schreitet massiv voran. So
verhalten sich Teile der Kunden verstiarkt wertorientiert, was vor allem zu einem
Wachstum der hoheren Preis-(Premium-)Segmente fiihrt. Anderseits ist - nicht nur
in den Emerging Markets - eine stirkere Rolle der preissensiblen ,,Low-entry*-
Fahrzeugsegmente zu beobachten. In diesem ,,Spagat von Segmenten gerdt das
volumengetriebene Segment der Mittelklasse (Golfklasse) stark unter Druck.

Die Innovationsfahigkeit wird so zum strategischen Erfolgsfaktor [Bullinger
2006]. Saturierte Markte und die Verschdrfung der Gesetzgebung, z. B. fiir Um-
welt- und Sicherheitsaspekte, erfordern nicht nur die Steigerung der Anzahl von
Innovationen, sondern vor allem die Fahigkeit, diese innerhalb kiirzester Zeit se-
rienreif zu entwickeln. Da seitens der Kunden die Bereitschaft fiir diese Innova-
tionen zu zahlen nur teilweise vorhanden ist, muss ein groBer Teil der Kosten
durch die Erhéhung der Produktivitit in der Wertschopfungskette kompensiert
werden [Mc-Kinsey/TU Darmstadt 2004, Schuh 2005].

1.1.3 Wachsender Wettbewerb

Der steigende Wettbewerbsdruck - vorwiegend im Massensegment - wird insbe-
sondere durch die Hersteller aus Japan und Korea verschérft. Denn zum einen ge-
winnen diese Marktanteile in den Traditionsmérkten USA und Westeuropa und
positionieren sich andererseits gleichzeitig in den wachsenden Emerging Markets,
z. B. in China und Indien. Zusétzlich kommen neben neuen Segmenten, in man-
chen Mérkten und Regionen auch neue Marktteilnehmern hinzu. Speziell im asia-
tischen Raum, vor allem in China, dringen neue Hersteller auf den Markt. Darii-
ber hinaus angeheizt wird die Situation durch die massiven Uberkapazititen aller
Fahrzeughersteller. So betrdgt die durchschnittliche Auslastung der Herstellerwer-
ke in der Automobilindustrie zwischen 80 % und 85 %.

1.1.4 Makroékonomische Faktoren

Eine weitere gravierende Entwicklung stellt die Volatilitdt und zunehmende Ver-
knappung auf einigen Rohstoffmérkten dar, u. a. bei Stahl, Edelmetallen, Rohol
und Kunststoff. Hinzu kommt ein im internationalen Vergleich starkes Gefille bei
den Lohnkosten. Zusétzlich haben als Folge der Globalisierung, die Entwicklun-
gen auf dem Devisenmarkt (z. B. Wechselkurs Euro/USS$) auf weltweit agierende
Unternehmen einen starken Einfluss.
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1.1.5 Auswirkungen: Strukturelle Entwicklungen in der automobilen
Wertschépfungskette

Als Folge all dieser Umfeldbedingungen findet ein grundlegender struktureller
Wandel in den Wertschopfungsketten statt. Die Arbeitsteilung und die Wege der
Zusammenarbeit zwischen den Fahrzeugherstellern und den Zulieferern sowie
Dienstleistern dndern sich grundlegend. Die kontinuierliche Reduzierung des
Wertschopfungsanteils bei den OEM’s (Automobilentwicklung und -produktion;
weltweit) von heute cirka 35 auf cirka 25 % in den nichsten acht bis zehn Jahren
dokumentiert dies besonders plastisch. Vor allem im Volumensegment reduzieren
die OEM’s ihre heutige Eigenleistung je Marke erheblich. In allen Hauptmodulen
- auBler bei Elektrik-/Elektronikmodulen - kommt es zur Verlagerung der Wert-
schopfungsanteile zu den Zulieferern und Dienstleistern. Neben der Verschiebung
der Wertschopfungstiefe findet auch eine erhebliche Standortverlagerung statt.
Der Anteil, der in Niedriglohnldndern erbrachten Wertschopfung, wichst sowohl
bei den OEM s als auch den Zulieferern. Dabei wird diese vor allem nach Asien,
u. a. China und Indien, sowie teilweise nach Siidamerika verlagert [Mercer/
Fraunhofer 2004].

Die Rahmenbedingungen der Branche erfordern daher eine systematische stra-
tegische Validierung der bestehenden Wertschopfungsstrukturen und der dazuge-
horigen Kooperationsmodelle zwischen den OEM s und den Zulieferern.

1.2 Anforderungen an die Zuliefer-Netzwerke unter den veréanderten
Rahmenbedingungen der Automobilindustrie

Die Folge der dargestellten Entwicklungen ist fiir die Hersteller, sich fiir eine ho-
here Flexibilitdt, Anpassungs- und Wandlungsfihigkeit ihrer Wertschopfungs-
strukturen zu riisten [Kuhn/Hellingrath 2002, Milberg 2002]. Denn die steigenden
Marktanforderungen beziiglich Kosten, Qualitit und Zeit erfordern eine weitrei-
chende Gestaltung der Beschaffungsbeziehungen. ,,Klassische® Strategien unter
,reinen® Preis- und Kostengesichtspunkten reichen heute nicht mehr aus [Wilde-
mann 2003]. Um mehr zu erreichen, ist eine gemeinsame Koordination von Zielen
und Aufgaben durch die Abnehmer- und Zulieferunternehmen notwendig. Insbe-
sondere der Fahigkeit zur Kooperations- und Netzwerkbildung hinsichtlich der op-
timalen Verbesserung der gemeinsamen Wertschopfungsketten kommt zukiinftig
eine besondere Bedeutung zu [Schuh 2002, Wildemann 2003].

Eine ganzheitliche Betrachtung der gemeinsamen Wertschdpfungsketten bildet
die Grundlage der Unternehmens- und Beschaffungsstrategie.
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2. Beschaffungsstrategie als Bestandteil der
strategischen Ausrichtung des Unternehmens

Der Anspruch zur Ganzheitlichkeit einer Beschaffungsstrategie setzt eine enge
Verkniipfung mit der Gesamtstrategie des Unternehmens voraus [Kraljic 1988,
Arnold 2007]. Die Beschaffungsziele miissen wie die Ziele aller Funktionsberei-
che in die Zielhierarchie des gesamten Unternehmens eingebettet sein [Arnold
2007]. Eine aufeinander abgestimmte Beschaffungsmanagement-Strategie, die
eine stabile Basis in der Gesamtstrategie hat, bietet eine fundierte Grundlage zur
Entwicklung einer Zielhierarchie und/ oder einer Balanced Scorecard, um alle Be-
schaffungsaufgaben steuern zu konnen [Kaufmann 1999].

Die notwendige Vernetzung zwischen der Unternehmensstrategie und den dar-
aus resultierenden Aspekten der Beschaffungsstrategie ldsst sich anhand einer
strategischen Kaskade darstellen (Abb. 1). Dabei steht die Wechselwirkung im
Mittelpunkt der Betrachtung:

1. Einfluss der Unternehmensstrategie auf die Beschaffungsstrategie und im
Gegenzug

2. Beitrag der Beschaffungsstrategie zur Unternehmensstrategie.

Ebenso erfolgt durch die Umsetzung der Strategie eine Riickkopplung in Form
des Umsetzungstrackings und der Validierung. Diese flieBen in die Weiterent-
wicklung und Adjustierung der Strategien ein.
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Abb. 1: Strategische Kaskade zur Entwicklung und Umsetzung der Beschaffungsstrategie
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2.1 Unternehmensstrategie (Auswirkungen auf die Beschaffung)

Die wesentlichen Elemente der Unternehmensstrategie erfordern eine enge Ver-
zahnung mit der Beschaffungsstrategie. Beispiele flir Elemente der Unterneh-
mensstrategie mit einer Auswirkung auf die Beschaffung sind:
e Ausweitung der Produktsegmente
- Stérkere Streuung der Einkaufsvolumina durch wachsende Segmentierung,
wobei diesem Aspekt durch Plattform- und Modulstrategien zum Teil entge-
gengewirkt werden kann.

e Wachstum durch die Erweiterung der Priasenz auf neuen Absatzmérkten
- Identifizierung, Aufbau und Nutzung der neuen Beschaffungsquellen in den
Zielregionen (vor allem beim Aufbau der lokalen Fertigungsstitten und
-kompetenzen),
- Erhdhung der Lokalisierung,
- Nutzung der Emerging Markets fiir Einkauf und Export in die Stamm-
Mirkte,
- konzernweite Koordination der Einkaufsprozesse durch Etablierung eines
globalen Lieferanten- und Commodity-Managements,
- Moglichkeiten zur Verstirkung des ,,Natural hedgings* zur Reduzierung von
Wechselkursrisiken.
e Strategische Validierung der Wertschopfungstiefe

- Neudimensionierung der Wertschopfungsketten und Anpassung der Rolle
des Einkaufs.

2.2 Beschaffungsstrategie

Fiir die Entwicklung der Beschaffungsstrategie ist es notwendig die wesentlichen
externen und internen Faktoren zu beriicksichtigen. Zu den wesentlichen externen
Faktoren zdhlen u. a.:

e Lieferantenkonzentration
Die zunehmende Konzentration der Lieferanten hat einen wesentlichen Einfluss
auf deren Verhandlungsmacht und damit wiederum eine sehr groBe Auswir-
kung auf die Gestaltung der gegenseitigen Beziehungen [Mercer/Fraunhofer
2004].

e Steigerung der Materialkosten und der Innovationskraft der Lieferanten
Der Anteil der Materialkosten in den Fahrzeugen wichst stetig; aufgrund der
Notwendigkeit zur Wettbewerbsdifferenzierung und durch Gesetzgebung (z. B.
Emissionsvorgaben). Der Kunde erwartet einerseits mehr Technik und Innova-
tionen, ist aber andererseits nicht immer bereit, den Aufpreis zu bezahlen [Mc-
Kinsey/TU Darmstadt 2004, Schuh 2005].
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e Verteuerung der Rohstoffe )
Die Rohstoffmérkte und deren Preisentwicklungen, besonders bei Stahl, Ol und
Kunststoff, unterliegen einer groBen Volatilitit und zunehmender Verknap-

pung.

e Entwicklung der makrodkonomischen Faktoren
Lohnkosten und Wiahrungsentwicklungen haben einen enormen Einfluss auf
die Kostenstruktur und damit auf die Wettbewerbsfahigkeit eines Unterneh-
mens. Das gilt fiir die OEM s in gleichem Maf3e wie fiir die Lieferanten.

Zu den wesentlichen internen Faktoren zdhlen die Unternehmensstrategie und
die dazugehdrigen Funktionalstrategien. Insbesondere die Strategien der Schnitt-
stellen-Bereiche, wie der Technischen Entwicklung, Qualitétssicherung, Produk-
tion und Logistik, sind aufgrund der Notwendigkeit der verstdrkten Prozessorien-
tierung von grundlegender Bedeutung und miteinander in Einklang zu bringen.
Der Beschaffung kommt dabei eine tragende Rolle zu. Die Beschaffungsstrategie
ist eine so genannte Funktionalstrategie und stellt sowohl die Zielstellung als auch
die Zielerreichung in den Betrachtungsmittelpunkt. So stehen im Fokus der Be-
schaffungsstrategie der Konzernbeschaffung des Volkswagen Konzerns u. a. die
folgenden Fragestellungen:

® WAS soll erreicht werden?
1. Fiihrerschaft in den Kosten und im Kundenwert (Qualitdt und Innovation)

e WIE soll das erreicht werden?
2. durch Integration der Lieferanten
3. Nutzung der Regionen
4. Entwicklung der Materialgruppen-Strategien
5. Einsetzen der Prozesse und Werkzeuge
6. Weiterentwicklung der Organisation und Mitarbeiter .

Im weiteren Verlauf des Beitrages werden alle Elemente der Beschaffungsstrate-
gie im Detail beschrieben.

2.3 Operationalisierung der Strategie

Jede Strategie ist nur so gut wie ihre Umsetzung. Deshalb ist Operationalisier-
ung die Schliissel-Phase fiir eine erfolgreiche Umsetzung jeder (Beschaffungs-)
Strategie. Um die Elemente der Beschaffungsstrategie in die iibergreifenden bzw.
spezifischen Implementierungskonzepte iibertragen zu kénnen, miissen vorher die
wichtigsten Operationalisierungsparameter definiert werden. Die jeweilige Kom-
ponente der Beschaffungsstrategie wird in diesem Sinne explizit auf die Betrach-
tung der strategischen Zielerreichung projiziert. Das erfolgt durch die Festlegung
der spezifischen Ausprdgung der jeweiligen strategischen Komponente bzw. des
Parameters.
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Aufgrund der gegenseitigen Abhidngigkeiten der verschiedenen Strategieele-
mente ist es notwendig, alle Parameter im Gesamtkontext abzubilden. Das Kon-
zept zur Ermittlung der Beschaffungsstrategie auf Basis der Parameter und zum
Mapping der zukiinftigen Entwicklungen basiert auf einem mehrdimensionalen
Mapping-Modell (Operationalisierungsmatrix). Innerhalb dieser Operationalisie-
rungsmatrix werden die Parameter mit den dazugehdrigen strategischen Auspri-
gungen abgebildet (Abb. 2). Somit kann sowohl die heutige strategische Position
als auch die zukiinftige Lage dargestellt werden (Strategic Mapping).

Zeitfokus: Messsystem:
Ziele - operativ - Materialkosten => TCO
- strategisch - nach SOP => Life Cycle
Lieferanten- Regionen Material- Prozesse und | Mitarbeiter und
integration gruppen Werkzeuge Organisation

ZEIIIZBZ

Lieferantenbewer- Globallswrungs- Management- Synergie- Organisations-

tungl-alntfwwklung: grad: Rahmen: maximierung modellierung:

- singular/operativ - Lokal/National = - operativ ) - Funktionen

- Ubergreifend/ Regional => - strategisch I“:f;:;m’z:ﬁzg - Prozesse
strategisch (BSC) Global (% Wert- Umsetzung: . - Kompetenzen

Integrationsgrad: _S°hopfung) ~Entwicklung der  poaytisch- und Strategien

- Einzelinitiativen Sourcing-Fokus: Beschaffungs- Strategien Mitarbeiter-

-_Prc-zesg- - Local Content que_lle_n (Kalkulation/Cost entwu:_kh_.mg:
integration - Export - Optimierung der Break Down etc.) kurzfristig/lokal/

Grad der Wert- (Lohnvorteile) Wertschépfungs- Lisferant funktionsbezogen

schépfungs- - Na.t.ural Hedging kette e eran. en- - langfristig/global/

h - Wihrung) - Prozess- Integrations- prozessbezogen

integration: ( timierung strategien

- i op!

- Rohstoffe Glob:_al Footp!rmt (z.B. Verschmit) (Lieferantenforen Kultur und
Komponenten Entwicklung: ; und Workshons Change

- Module ~Strategie-Planung - Ynterstiitzungs- TESNOPS: Management:

B2B, Risiko .

- Systeme - Prozesse strategien . - einzeliintern

Int ti tief (z.B. Scouting (Ffooling) ) Management) - groffichio/

n ?gra fonstiete: SC-Modellierung)  ~ ﬁnzﬂz_sirateglen intern + extern

-T1-TN - Organisation (Kue;sagllsns?cﬁgrun )

TT1_TN +xn (z.B. RSO) 9

Integrations-

breite:

- Auftragsprozess

(Lager, JIS, JIT)

- Time to Market
(Entwicklungs-
lieferant,
Serienlieferant)

- Ubergreifend:
strategischer
Partner

Abb. 2: Beispiel einer Operationalisierungsmatrix

Mapping ist die Grundlage zur Ausgestaltung der Einzelziele, zur Ausplanung
der konkreten Mafinahmen sowie der Definition von Meilensteinen fiir die Umset-
zung. Die Dokumentation der Ergebnisse erfolgt fiir die Gesamtbeschaffung und
fir die Einzeleinheiten (Marken, Gesellschaften, Commodities), um die strategi-
schen Bausteine umfassend in die operativen MaBinahmen iiberzuleiten.
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2.4 Strategie-Roadmap

Die Strategie-Roadmap beinhaltet eine detaillierte Planung konkreter Mafinahmen
mit festgelegtem Zeithorizont sowie den korrespondierenden Umsetzungsplénen.
Eine solche Roadmap beinhaltet die klar definierten Ziele fiir die jeweilige Aufga-
be, wesentliche Meilensteine sowie die Benennung von Verantwortlichkeiten fiir
die Implementierung. Dies stellt die erfolgreiche Operationalisierung und damit
die Umsetzung sicher.

2.5 Strategische Validierung

Die Validierung erfolgt im Sinne eines strategischen Umsetzungstrackings. We-
sentliche Bestandteile hierbei sind:

e die Messung der Zielerreichung,
e cine Analyse der Abweichungen und

e cine anschlieBende Mallnahmenplanung.

Im Wesentlichen geht es um die Realisierung des strategischen Beschaffungs-
controllings durch das Tracking der Umsetzung und gegebenenfalls das Erarbeiten
der MaBinahmen bei der Abweichung der Zielerreichung. So stellt das Controlling
als Koordinationsfunktion die am Ergebnisziel ausgerichtete Abstimmung der
Fiihrungssubsysteme Planung, Informationsversorgung und Kontrolle in den Mit-
telpunkt der Betrachtung [Arnold/Warzog 2007]. In der Phase der Validierung er-
folgt auch die Bestitigung bzw. Anpassung der Beschaffungsstrategie. Zusétzlich
erfolgt im Rahmen der Gesamtvalidierung die Riickkopplung mit der Gesamtun-
ternehmensstrategie.

3. Beschaffungsstrategie am Beispiel der
Konzernbeschaffung des Volkswagen Konzerns

3.1 Strategische Ausrichtung des Volkswagen Konzerns

Der Volkswagen Konzern ist ein weltweit agierendes Unternehmen mit 8 Marken,
cirka 105 Mrd. Euro Umsatzerlosen, iiber 5,7 Mio. produzierten Fahrzeugen pro
Jahr, etwa 325.000 Mitarbeitern und 42 Produktionsstandorten fiir Fahrzeuge
weltweit (2006). Damit ist der Volkswagen Konzern nach Absatz der viertgrofB3te
bzw. nach Umsatz der fiinftgro8te Automobilhersteller der Welt.
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Das grundlegende Ziel der ,,Strategie 2015 des Volkswagen Konzerns ist es,
eine nachhaltige Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit als Mobilitdtskonzern si-
cherzustellen. Dazu gilt es, zielgerichtet auf die gegenwértigen und zukiinftigen
Marktbedingungen reagieren zu konnen und die damit verbundenen Herausforde-
rungen zu meistern. Um dies zu gewéhrleisten, beinhaltet die Unternehmensstra-
tegie des Volkswagen Konzerns als wesentliche Elemente eine Markt-, eine Seg-
ment- und eine Dienstleistungsstrategie.

Die Marktstrategie des Volkswagen Konzerns schlieffit eine differenzierte Be-
trachtung der Regionen ein. In den Mirkten Europa, China und Siidamerika wird
angestrebt, die heute gute Marktposition mit einer forcierten Modellpolitik zu ver-
teidigen und mit einem verstirkten Dienstleistungsangebot zu erweitern. In den
Mairkten USA und Japan muss aufgrund der noch nicht ausreichenden Préasenz und
geringen Marktanteilen die Marktposition weiter ausgebaut und neues Wachstum
erzielt werden. Dariiber hinaus soll das sich bietende Potenzial in den Emerging
Markets, wie ASEAN, Indien und Russland, durch zusétzliche Anstrengungen und
Investitionen erschlossen werden.

Neben der Konzentration auf die richtigen Markte gilt es, die richtigen Angebo-
te fiir diese im Portfolio zu haben. Mit der Segmentstrategie wird der Herausforde-
rung Rechnung getragen, die richtigen Produkte in den richtigen Marktsegmenten
zu platzieren. Folgende Ziele werden mit der Segmentstrategie angestrebt:

e Konzernoptimales Produktportfolio zur grofftmdglichen Abdeckung der Seg-
mente mit den hochsten Wachstumspotenzialen und einer entsprechenden Wirt-
schaftlichkeit,

e Schaffung einer klareren Positionierung und deutlicheren Differenzierung der
Marken und Produkte innerhalb des Konzerns und zum Wettbewerb,

e optimale aufeinander abgestimmte Einfithrungstermine und Laufzeiten der
Fahrzeugprojekte unter Berlicksichtigung der segmentspezifischen Wettbewer-
bersituation (Produkt- und Lifecyclemanagement).

Dabei soll die Segmentabdeckung, also die Prasenz in allen heute vorhandenen
Segmenten, die derzeit bei citka 75 % liegt, auf 90 % bis 2015 erhoht werden.
Hierzu ist es u. a. notwendig Nischenfahrzeuge, wie SUV ‘s und MPV’s, Roadster
und andere Fahrzeugkonzepte fiir die spezifischen (geographisch verteilten) Méark-
te zu entwickeln und in die Mérkte einzufiihren.

Neben dem reinen Produktangebot ist insbesondere der Finanz- und Versiche-
rungssektor ein wichtiges Geschiftsfeld fiir international agierende Automobil-
hersteller. Die Dienstleistungsstrategie ist deshalb ein weiterer wichtiger Baustein
der Unternechmensstrategie. Sie integriert den Ausbau der fahrzeugbezogenen Ser-
vices, z. B. technischer Kundendienst, Originalteile und Gebrauchtwagengeschift,
sowie der kundenbezogenen bzw. Financial Services, z.B. Fahrzeug-Finanzierung,
Versicherung und Leasing.
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3.2 Vision und Beschaffungsstrategie der Konzernbeschaffung

Die Beschaffung des Volkswagen Konzerns wird strategisch auf der Konzernebe-
ne gesteuert und operativ auf der Ebene der Marken und Gesellschaften gefiihrt.
Das gesamte Beschaffungsvolumen betrégt cirka 60 Mrd. Euro. Davon ist etwa
80% produktives Material, also Giiter und Dienstleistungen, die unmittelbar im
Zusammenhang mit der Produktentwicklung und -erstellung stehen. Im Zuge der
Individualisierung der Kundenwiinsche und der mit der Internationalisierung ver-
bundenen ,,tektonischen Verschiebungen der Absatzmérkte kommt es zur Erwei-
terung der Aktivititen der Beschaffung. Diese haben sich im Laufe der letzten
Jahrzehnte von der reinen ,,Bedarfsdeckung®, iiber das ,,Materialmanagement* bis
hin zum ganzheitlichen Management der ,,Total Cost of Ownership® und zum
,»Value Management“ entwickelt [Ellram 1999, Wildemann 2003, Garcia
Sanz/Semmler 2005].

Die steigende Bedeutung der Rolle der Beschaffung spiegelt sich auch in ihrem
Beitrag zur Entwicklung und Umsetzung der Strategie des Gesamtunternehmens
wider. Um dieser Entwicklung gerecht zu werden, wurde im Volkswagen Konzern
die Vision der Konzernbeschaffung ,, Together — best in class, in customer value
and cost“ erarbeitet, welche die Richtlinien fiir die Entwicklung und Umsetzung
der Beschaffungsstrategie vorgibt (Abb. 3):

Vision .
Together — best in class,
in customer value and cost

————

Strategie
Kosten und .
Kundenwert Lieferanten

Prozesse und Beschaffungs-
Werkzeuge strategie

Regionen

Mitarbeiter und Material-
Organisation gruppen

Abb. 3: Vision und Kernelemente der Beschaffungsstrategie der Konzernbeschaffung

Der Passus ,,Together” manifestiert den Willen, die Zielerreichung in der Be-
schaffung gemeinsam mit den internen und externen Partnern zu sichern. Dabei
geht es vor allem um die stirkere Integration der Partner in die Kernprozesse des
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Unternehmens, d. h. in den Produkt-(entwicklungs-)prozess und den Kundenauf-
tragsprozess. Zusammen ,best in class® zu sein bedeutet, die Leistung der Be-
schaffung mit allen Partnern kontinuierlich zu verbessern, um das strategische Ziel
der ,Fiihrerschaft in Kosten und Kundenwert (im Sinne der Maximierung der
Qualitdt und Innovationen) zu erreichen. Zur Ausweitung und Konkretisierung der
Vision der Konzernbeschaffung wurde eine Beschaffungsstrategie entwickelt, die
mit ihren sechs Kernelementen sowohl eine Innenperspektive als auch eine Au-
Benperspektive einnimmt.

(I) Kosten und Kundenwert
Der Fokus liegt auf dem strategischen Ziel die ,,Fiihrerschaft in Kosten und
Kundenwert® zu erreichen. Hierbei geht es vor allem um die an den Kunden-
bediirfnissen ausgerichtete Maximierung und Optimierung der Einzelfakto-
ren Kosten, Qualitdt und Innovationen.

(II) Lieferanten
Das strategische ,,Lieferantenmanagement* stellt eine deutliche Erweiterung
der traditionellen OEM-Zulieferer-Beziehung dar. Dabei gilt es insbesonde-
re, die Lieferanten in die Kernprozesse des Unternehmens - Produkt-
(entwicklungs-)prozess und Kundenauftragsprozess - optimal einzubinden.

(IIT) Regionen
Die weltweite Tatigkeit des Konzerns eroffnet dabei besondere Moglichkei-
ten Vorteile der globalen Lieferquellen zum Sicherstellen der lokalen Ver-
sorgung der Werke optimal zu nutzen sowie durch Export und ,,Natural hed-
ging® diese Vorteile auf die globale Versorgung auszuweiten.

(IV) Materialgruppen
Das Management der Materialgruppen beinhaltet differenzierte Strategien in
Abhiéngigkeit der Bedeutung bzw. der Komplexitidt der Werkstoffgruppen
und der Situation auf den Lieferantenmirkten, z. B. Monopolisierungsgrad
und Volatilitit der Mérkte beziiglich Preis- und Kapazititsentwicklungen.

(V) Prozesse und Werkzeuge
Die Steigerung der Komplexitét der Beschaffungsmairkte erfordert eine kon-
tinuierliche Weiterentwicklung der Beschaffungsprozesse sowie eine Ent-
wicklung neuer Strategien und Werkzeuge zum Erreichen der gesetzten Zie-
le.

(VI) Organisation und Mitarbeiter
Im Sinne der ,,Organisation follows Strategy“-Sicht [Chandler 1962] bzw.
der ,,Process follows Strategy“-Sicht [Osterloh/Frost 1996] erfolgt die Wei-
terentwicklung der Beschaffungsorganisation und der Mitarbeiter.



