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Die Automobilindustrie in Deutschland 1

1 Die Automobilindustrie in Deutschland

IKT-ermoglichten Wertschopfungsnetzen werden in zahlreichen Anwendungsbereichen grof3e
Chancen zugebilligt. Dieser Beitrag untersucht das Potenzial digitaler Wertschopfungsnetze
im After-Sales-Service-Bereich der deutschen Automobilindustrie, einem Bereich der bisher
durch heterogene Strukturen und geringem IKT-Durchdringungsgrad gekennzeichnet ist.
Nach einer kurzen Einfiihrung in das Themenfeld Automobilindustrie und einer Beschreibung
der derzeitigen Entwicklungstrends, wird die gegenwirtige Situation im After-Sales-Service-
Bereich eines deutschen Automobilherstellers untersucht. Der Fokus wird dabei auf den
Service- bzw. Reparaturprozess in Markenwerkstétten gelegt. Anschlieend wird ein Zero-
Latency-Konzept fiir diesen Bereich entwickelt, dessen Eignung fiir diese Domine tiberpriift
und es werden zentrale Hindernisse fiir die Implementierung eines derartigen Vorschlags
aufgezeigt.

Die Automobilindustrie gehort zu den wichtigsten Branchen in Deutschland. Fast ein Viertel
der weltweiten Kraftfahrzeugproduktion geht auf deutsche Hersteller zuriick. Die Branche
erreicht einen Gesamtumsatz von ca. 202,2 Mrd. € jdhrlich und bietet Arbeit fiir rund 770 000
Menschen (IG  Metall 2002; VDA 2003). Neben Fahrzeugherstellern und
Automobilzulieferern, profitieren auch andere Akteure wie z.B. Versicherer von diesem
Wirtschaftsbereich. Die jidhrlichen Bruttopramien der deutschen Automobilversicherer
belaufen sich auf 20,2 Mrd. € (Kwiecinski/Wodzicki 2003, 1).

Derzeit finden enorme Umwilzungen entlang der gesamten Wertschopfungskette statt. Das
schliefit sowohl Konsumenten, Werkstitten, Vertragshédndler, GroBhéndler, Zulieferer als
auch Hersteller mit ein. Die aktuelle Lage ist geprigt von Uberkapazititen, riicklaufigen
Verkaufszahlen und schrumpfenden Volumina im Servicebereich (z.B. Werkstitten) (IG
Metall 2002; VDA 2003). Das geschiftliche Umfeld in der Branche wandelt sich aufgrund
von wesentlichen Anderungen bei den grundlegenden Marktregulierungen. Besondere
Bedeutung hat hierbei die Anpassung nationaler Gesetze an EU-Recht — speziell die
Anderung der so genannten ,,Gruppenfreistellungsverordnung” (GVO 1400/02). Diese An-
passungen konfrontieren Kraftfahrzeughersteller mit der Aussicht auf scharfe Einschnitte in
den Kontrollspielraum ihrer Vertriebsnetze und fithren zu einem kleineren Anteil am
hochprofitablen After-Sales-Markt (Mercer 2003, 133).

Um den Herausforderungen entgegen treten zu konnen, miissen sich Automobilhersteller neue
Umsatzpotenziale — z.B. durch das Anbieten von neuen, innovativen Servicebiindeln —
erschlieBen. Zusitzlich bedarf es einer weiteren Verbesserung und Optimierung der
Geschiftsprozesse im Automobilbereich. Eine Moglichkeit, dies zu erreichen, ist die
Unterstiitzung einer groBeren Anzahl an Geschiftsprozessen durch bessere IKT-Nutzung.

Der Wandel der gesamten Wertschopfungskette in der Automobilindustrie wird hiufig
diskutiert (de Queiroz et al. 2002). Integrierte Konzepte, die einen durchgéingigen,
Prozessbegleitenden IKT-Einsatz vorsehen, konnten einen Anstieg von Effizienz und
Produktivitdt herbeifiihren und neue Serviceangebote und Dienstleistungsbiindel entlang des
gesamten Wertschopfungsprozesses ermoglichen. Die nachfolgende Untersuchung fokussiert
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im Wesentlichen auf einen kleinen Teil der Wertschopfungskette, um im Detail Umsténde in
diesem Bereich zu analysieren, die einen Einfluss auf die Umsetzung integrierter IKT-
Konzepte haben.

2 Der After-Sales-Service-Bereich in der deutschen Automobilindustrie

2.1 Globale Trends und gegenwiirtige Lage im After-Sales-Service-Bereich der
deutschen Automobilindustrie

Nach  Ealey/Troyano-Bermuidez  (Ealey/Troyano-Bermidez 1996, 64)  konnen
Automobilhersteller zukiinftig nur dann erfolgreich sein, wenn sie a) den wahrgenommenen
Wert eines Fahrzeugs zum Zeitpunkt des Verkaufes steigern und b) den Gesamtumsatz
erhohen, den ein Fahrzeug wéhrend seines Lebenszyklus generiert. Demnach und wegen der
fir Automobilhersteller noch nicht ausgeschopften Potenziale erscheint — neben dem
Produktions- und Vertriebsprozess des Herstellers — auch die Betrachtung der Prozesse des
nach dem Verkauf einsetzenden After-Sales-Bereichs 6konomisch viel versprechend.

Die Wichtigkeit des Servicebereiches fiir Automobilhersteller wird hdufig in der Praxis
betont. Accenture (Accenture 2001, 15) behauptet, dass eine Fokussierung auf den After-
Sales-Markt fiir Automobilhersteller keine vernachlidssigbare, sondern eine essenzielle
Bedingung fiir zukiinftigen Erfolg sei. Manche Autoren behaupten gar, dass 80-90% der
Riickfliisse, die wihrend der Lebenszeit eines Fahrzeuges generiert werden, dem
Servicebereich zuzuordnen sind (Kaerner 2002). Auch wenn sich derart hohe Anteile nicht fiir
alle Hersteller und Marktsegmente bewahrheiten, ist die Relevanz des Servicebereiches
unstrittig. Nach Untersuchungen von McKinsey iiber den Anteil der Automobilhersteller an
den gesamten auf den Lebenszyklus eines Fahrzeuges bezogenen Riickfliissen liegt dieser
Anteil bei nur 43%; der Anteil fiir Instandhaltungs- und Reparaturleistungen betrigt 6-10%
des gesamten Umsatzstroms eines typischen Mittelklassewagens (Ealey/Troyano-Bermudez
1996, 70; 2000, 74). Andere Autoren zeigen, dass die Bruttoverdienste des Industriezweiges
groftenteils aus dem Service- (14%) und Ersatzteilegeschift (39%) stammen (Bohmann et al.
2003). In Folge dessen begeben sich Automobilhersteller zunehmend in diesen After-Sales-
Markt. Dabei versuchen sie ihren Anteil an in der Wertschopfungskette Nachgelagerten
Umsitzen bei Serviceleistungen, Ersatzteilen und Nebenprodukten zu erhohen
(Ealey/Troyano-Bermudez 2000, 72-74).

Der After-Sales-Service-Bereich ist charakterisiert durch Dienstleistungen, die ein Kunde
nach Erwerb eines Fahrzeugs in Anspruch nimmt. Typische Dienstleistungen in diesem
Zusammenhang sind Reparaturen, Instandhaltungsarbeiten sowie garantie- und
Gewihrleistungsbezogene Leistungen, die von verschiedenen, oftmals auch rechtlich
unabhéngigen Akteuren erbracht werden.

Wihrend einige US-Hersteller schitzen, dass sie lediglich 20% des gesamten Service-
Geschifts ihrer Fahrzeuge kontrollieren, ist die Situation in Deutschland anders (Knupfer et
al. 2003, 145). Bei Betrachtung des deutschen After-Sales-Marktes muss dessen ausgeprigte,
komplexe Struktur mit beriicksichtigt werden. Zwar haben die Hersteller in Europa die
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Reparaturdienstleistungen in fester Hand (Kwiecinski/Wodzicki 2003, 19) — die meisten
Autohidndler in Deutschland sind jedoch unabhingig. Bedingt durch die neue EU-
Gesetzgebung wird der Einfluss der Hersteller auf den After-Sales-Bereich insbesondere in
Deutschland abnehmen. Die heutigen Garantiebedingungen erfordern, dass Fahrzeuge von
lizenzierten Werkstitten unter Verwendung von Originalteilen repariert werden. Die im
Oktober 2002 verabschiedeten EU-Regularien (GVO 1400/02) werden die Produzenten in
threm Recht einschrinken, Werkstitten die Genehmigung zur Reparatur zu verwehren.
Folglich kann erwartet werden, dass mehr Werkstitten die notige Zertifizierung erhalten und
diese auf eine groBere Auswahl an Ersatzteilproduzenten zuriickgreifen konnen
(Kwiecinski/Wodzicki 2003, 19). In ihrer Gesamtheit haben die alten Gesetze (GVO 1475/95)
bewirkt, dass in Deutschland eine integrierte automobile Wertschopfungskette entstehen
konnte, die nun aufzubrechen beginnt (Bohmann et al. 2003, 135). Gleichzeitig befiirchtet der
Automobilhandel Einschnitte durch neu ausgegebene Rahmenvertrige.

Da die europdische Kommission nun zwischen Verkauf und After-Sales-Bereich
unterscheidet, sind die Fahrzeugproduzenten gezwungen, alle Verkaufsstellen, Werkstitten
und Verkaufspartner gleich zu behandeln. Diese (gesetzlich) erzwungene Aufteilung von
Vertrieb und Service steht jedoch im Gegensatz zum erwarteten Entwicklungstrend im
Servicebereich'.

Erste Prognosen in Bezug auf den Wandel des europdischen Vertriebssystems, welches
zukiinftig mehrere Marken unter einem Héndlerdach zulassen wiirde, wurden bereits 1994
geduBert (Mercer 1994, 107). Die seitdem gefiihrte weltweite Diskussion zeigt, dass ein
mehrere Marken enthaltenes Vertriebsportfolio nicht die einzige denkbare Folge der
Anderung bei den rechtlichen Rahmenbedingungen darstellt (Bohmann et al. 2003, 138-142).

2.2 Modellierung eines After-Sales-Prozesses

Die folgende Analyse der Situation im Jahr 2003 basiert auf den Prozessen und Problemen
eines deutschen Automobilherstellers im After-Sales-Bereich. Die Ergebnisse basieren auf
qualitativen Fallstudien. Grundlage der Analyse waren Teilstrukturierte Interviews und
Beobachtungen, die bei einem deutschen Automobilhersteller und Wertschopfungspartnern
im After-Sales-Bereich durchgefiihrt wurden. Neben dem Markenhersteller, dem Anonymitit
zugesichert wurde, wurden demzufolge auch Beteiligte auf anderen Wertschopfungsstufen,
d.h. (TeilegroB-)Héndler und Werkstitten, mit betrachtet. Das Prozessmodell (siehe Anhang)
zeigt die gegenwirtige Situation im After-Sales-Bereich des Automobilherstellers.

Besondere Betonung liegt weiterhin auf der IT-Infrastruktur und den Anwendungen, die von
verschiedenen Partnern aus der Wertschopfungskette genutzt werden. Die individuellen
Akteure und ihre Situation innerhalb des Wertschopfungsprozesses wurden besonders

' Der jéhrlich erscheinende Bericht des VDA enthilt weitere Informationen zu diesem Thema (VDA 2003, 85-

90).
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beriicksichtigt. Die Untersuchung liefert detaillierte Einblicke in die Prozessarchitektur des
Servicebereichs der Automobilindustrie.
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Abbildung 1:  Uberblick iiber einen herstellerunterstiitzten Reparaturprozess in der deutschen
Automobilindustrie (Quelle: eigene Darstellung)

Im Anhang ist eine ausfiihrliche Prozessbeschreibung dargestellt, die benotigte Anwendungen
und Infrastruktur sowie die beteiligten Personen und Organisationseinheiten, in einem
exemplarischen Modell aufzeigt. Die Abbildungen 5 bis 7 im Anhang zeigen die
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vorgefundenen Prozesse als Ereignisgesteuerte Prozessketten (EPK)>. EPK wurden als
Methode und Darstellungsform ausgewdhlt, weil sie in der Praxis sehr weit verbreitet sind
und in geeigneter Weise Abldufe und an Prozessen beteiligte organisatorische Einheiten und
IT-Systeme darstellen.

Abbildung 3 zeigt den allgemeinen Serviceprozess im Uberblick, die Abbildungen 5 und 6
zeigen die Reparaturvereinbarung und Auftragsvorbereitung fiir einen Herstellergestiitzten
Reparaturvorgang im Detail. Abbildung 7 zeigt das Zusammenspiel der Akteure bei der
Auftragsvorbereitung.

Die Untersuchung der Prozesse liefert einige interessante Erkenntnisse:

e Medienbriiche treten im Lauf der Prozesse zahlreich auf. Papierdokumente und Akten
werden parallel zu den IKT-Systemen (z.B. Papierakte und Eintrag im Héndlersystem)
genutzt.

e [KT-Systeme sind nicht miteinander verbunden. Viele Werkstitten nutzen eigene
(Insel-)-Systeme und haben keine Verbindung zu den IKT-Systemen der Hersteller.
Schnittstellen zwischen den Systemen sind teilweise noch nicht implementiert. In
diesen Fillen beschrinkt sich Werkstitten auf die Nutzung von (technisch)
notwendigen oder vom Hersteller zwingend vorgeschriebenen Systemen, wie z.B. den
Abruf von technischen Problemlosungen in der Auftragsvorbereitung (siehe
Abbildung 7).

e Redundanzen in Datenerfassung, -pflege und -haltung folgen aus dem gleichzeitigen
Betrieb mehrerer Systeme (After-Sales-System des Herstellers und hindlereigenes
System).

Daraus folgen Ineffizienzen innerhalb und zwischen den Stufen der Wertschopfungskette. Sie
bergen ein theoretisch hohes Potenzial, Dienstleistungen in dem Bereich schneller, besser und
zu niedrigeren Kosten anzubieten.

Mogliche Erkldrungen fiir diese Ergebnisse liegen u. a. in den unterschiedlichen Anreiz- und
Motivationsstrukturen® zwischen den rechtlich und wirtschaftlich unabhingigen Partnern
dieses Wertschopfungsnetzes. Die IKT wird dabei, aufgrund von derzeit heterogenen
Systemlandschaften, fehlenden gemeinsamen Standards und hohem Investitionsbedarf fiir den
Erwerb neuer und kompatibler Systeme, weiterhin einen Problembereich darstellen.

* Fir einen Uberblick iiber Fachliteratur zu EPKs siche bspw. die Veroffentlichungsliste der
Interessensgemeinschaft fiir Prozessmodellierung mit EPKs auf der Internetseite der Gesellschaft fiir
Informatik: http://www.epk-community.de/.

Exemplarisch sei die hier angefiihrt, dass die Bearbeitung eines Gewihrleistungsfalles fiir einen Héandler
finanziell uninteressanter ist als die Durchfiithrung einer ,,normalen* Reparatur.
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Einen theoretischen Erkldarungsansatz fiir diese Situation liefert die Principal—Agent—Theorie4.
Hierbei kommt dem Hersteller die Rolle des Prinzipals und der Werkstatt die eines Agenten
zu. Der Agent wird sich so verhalten, dass er seinen Nutzen maximiert. Er verfolgt
demzufolge eigene Ziele, handelt aber 1im Auftrag des Prinzipals. Aus
Informationsasymmetrien zwischen Prinzipal und Agent wird der Agent versuchen, sich
Vorteile zu verschaffen bzw. sich gegen opportunistisches Verhalten des (méchtigeren)
Prinzipals abzusichern. Daher wird er bspw. seine eigenen knappen und wertvollen
Ressourcen (bspw. die Kundendaten) nicht mit dem Prinzipal teilen, um nicht entbehrlich zu
werden.

Diese Ergebnisse werden von einer Untersuchung von Roland Berger und der Deutschen
Bank (Roland Berger/Deutsche Bank 2000) untermauert. Sie belegt ein schwaches
Kooperationsverhalten und einen kaum vorhandenen Informationsaustausch zwischen
Herstellern und Héndlernetz.

Bei Betrachtung der aktuellen Situation im After-Sales-Service-Bereich, ist dieses Bild —
zumindest in Teilen — zu revidieren: Die Automobilhersteller haben (Stand: Sommer 2003)
groflen Aufwand betrieben, um Héndler und Reparaturwerkstitten in ihre Systemlandschaften
zu integrieren — gegenwirtig ist dies jedoch noch nicht gelungen und ein GroBteil der
Potenziale einer vernetzten und durchgéngigen Infrastruktur kann mit diesen ersten Schritten
auch nicht genutzt werden.

3 Entwicklung eines Zero-Latency-Konzepts fiir die Automobilindustrie
3.1 Das Zero-Latency-Unternehmen — ein Modell fiir die Zukunft?

“What if the moment a business takes place (...) anywhere along a supply chain — all
pertinent systems and people in the enterprise are instantly aware of the occurrence and
equipped to act appropriately? This (...) is the promise of a zero latency enterprise.”(HP
2002a).

Die Idee hinter diesem Konzept ist einfach: Immer wenn ein Geschiftsvorfall auftritt, 16st
dieser entsprechende Reaktionen im gesamten Unternehmen und dariiber hinaus aus (HP
2002a). Der Begriff ,,zero latency enterprise” (ZLE) wurde urspriinglich durch die Gartner
Group® (Gartner Group 2001) geprigt. ZLE umfasst Informationsmanagement-Technologien,
die verschiedenartige Anwendungen integrieren und dadurch Verzogerungen bei der
Verbreitung neuer Informationen innerhalb der gesamten Wertschopfungskette verhindern.
Eine derartige IKT-Infrastruktur mit all ihren Schnittstellen, Standards, Verbindungen und
integrierten Anwendungen kann dazu beitragen, Informationen {iiber viele Stufen einer

* Fiir einen Uberblick siche bspw. (Macharzina 1999, 51ff.)

Roy Schulte, Vice President bei Gartner, prigte den Begriff ,,zero-latency strategy. Er definierte ihn als:
»any strategy that exploits the immediate exchange of information across technical and organizational
boundaries to achieve business benefit” (Gartner Group 2001).
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Wertschopfungskette zu synchronisieren und sie am Ort des Bedarfs in der gewiinschten
Qualitdt und Quantitit bereitzustellen (HP 2002a).

Eine ZLE-Architektur® verbindet Datenintegration mit der Integration der
Unternehmensanwendungen (EAI), stabilem Datenaustausch und einem operativen Data
Warehouse zu einer Infrastruktur, die Echtzeit-Datenaustausch ermoglicht. Die
Anforderungen an eine solche Losung sind: eine in Echtzeit stattfindende unternehmensweite
Datenkonsolidierung sowie eine Integration von Anwendungen und Prozessen (HP 2002a, 2).

Unternehmens-
ZLE anwendungen

Anwendung

ZLE Datenspeicher

Abbildung 2:  Die ZLE-Architektur (HP 2002a, 4)

Da ZLE im akademischen Bereich bisher noch nicht weitergehend aufgearbeitet wurde, wird
nun eine Einordnung von ZLE in die Debatte um Supply Chain Management (SCM) und
Business Process Reengineering vorgenommen. Dazu bietet sich das von Hoogeweegen et al.
(Hoogeweegen et al. 1999, 1077-1082) vorgeschlagene Schema an.

®  Fiir nihere Informationen zum ZLE-Framework siche (HP 2002b) und (Walter et al. 2003).
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Abbildung 3:  Drei Stufen einer IKT Integration (Hoogeweegen et al. 1999, 1081)

Business Network Redesign (BNR) ist die fiir die Einordnung von ZLE als integrierte Losung
am besten geeignete Kategorie.

3.2 Anpassung des Zero-Latency-Konzepts fiir die Automobilindustrie

Eine Betrachtung des oben beschriebenen Reparaturprozesses (vgl. Abbildung 3) fiihrt zu der
Erkenntnis, dass nicht nur die Optimierung des zugrunde liegenden Arbeitsflusses, sondern
insbesondere die konzeptionelle Ausgestaltung einer IS-Architektur, welche die optimierten
Prozesse unterstiitzt, bedeutend ist. Der Grund fiir diese Feststellung ist, dass die mindestens
sechs verschiedenen IKT-Systeme, die derzeit in dem untersuchten Serviceprozess eingesetzt
werden, von verschiedenen Wertschopfungspartnern angeschafft und betrieben werden Die
Integration der heterogenen Infrastrukturen und Anwendungen der Partner in eine
Systemsarchitektur ist die spannendste Herausforderung, die sich aus der Analyse ergibt.

Einen strategischen Ansatz schligt Mercer (MMC 2002) dergestalt vor, dass (After-Sales-)
Service-Angebote (durch die Automobilhersteller) zusammen mit den Partnern angeboten
werden. Hierin {ibernimmt der Hersteller die Fiihrungsrolle beim Anbieten der
Serviceleistungen, die durch die externen Partner erbracht werden. Diese Kooperationsnetze
konnen als Wertschopfungsnetze bezeichnet werden (Selz 1999, 99). Osterle (Osterle 2002a;
2002b, 9) hat einen beispielhaften Fall fiir ein derartiges Wertschopfungsnetz in der
Automobilindustrie ausgearbeitet und fokussiert dabei die notigen Anderungen im
Geschiftsmodell der Hersteller. Die Automobilhersteller als Vermittler innerhalb eines
Wertschopfungsnetzes  koordinieren  die  einzelnen = Wertschopfungsketten  der
Wertschopfungspartner. Die Hersteller konzentrieren sich auf die ertragreichsten und
kritischsten Elemente der gesamten Wertschopfungskette und stellen die einzige Schnittstelle
zum Endkunden dar. Als Folge wird sich der Kunde nicht der komplexen Strukturen im



Entwicklung eines Zero-Latency-Konzepts fiir die Automobilindustrie

Hintergrund des Wertschopfungsnetzes bewusst sein, sondern diese dhnlich wie bei virtuellen
Organisationen’ verkennen.®

Abbildung 4 zeigt die Anpassung eines ZLE-Konzepts fiir den After-Sales-Bereich in der
Automobilindustrie mit dem Business Bus als Entsprechung des ZLE-Kerns aus Abbildung 1.
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lieferant Armaturen
LpEnti v Kommunikation | &—»{| Unterhaltung
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Abbildung 4:  Mogliche Konzepte fiir den After-Sales-Service-Bereich in der Automobilindustrie (Quelle: in
Anlehnung an (Osterle 2002b, 9).

Der Business Bus verbindet die rechtlich und organisatorisch selbstindigen Partner (sowie
deren eigene Wertschopfungsketten) zu einem integrierten Wertschopfungsnetz. Durch die
Implementierung eines solchen Systems konnten einige der Effizienzprobleme in der Supply-
Chain der Automobilindustrie gelost werden. Informationssysteme, die zueinander nicht
vollstindig kompatibel sind, haben unzureichenden Informationsaustausch zwischen
Herstellern und Zulieferern auf verschiedenen Stufen der Wertschopfungskette zur Folge.
Deshalb werden Sicherheitsreserven und unnotig groBe Lager auf jeder Stufe der
Wertschopfungskette aufgebaut, welche zu iiberméBiger Kapitalbindung fithren (de Queiroz
et al. 2002, 2). Im konkreten Fall bedeutet dies, dass Ersatzteile in groBerem Umfang sowohl
beim Hersteller, als auch auf den Zwischenhandelsstufen (z.B. beim TeilegroBhandel) und

" Fiir einen Literaturiiberblick zum Thema Virtuelle Organisationen siche bspw. (Krcmar 2003, 280) oder

(Leimeister 2003).

Im Allgemeinen wird die Verschiedenartigkeit der einzelnen Partner, die im After-Sales-Bereich tétig sind,
von Endkunden nicht wahrgenommen. Wenn ein Kunde bei seiner Werkstatt zur Inspektion vorfihrt,
empfindet er dies, als wiirde er mit dem Hersteller des Wagens interagieren.
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z.T. auch bei groferen Héndlern vorgehalten werden, obwohl die gelagerten Ersatzteile
moglicherweise gar nie in Fahrzeugen verbaut werden.

3.3 Maogliche Auswirkungen einer Zero-Latency-Losung im Automobilbereich

Die Automobilhersteller unternehmen verschiedene Anstrengungen, um an den Umsitzen im
After-Sales-Bereich, d.h. dem Verkauf Nachgelagerten Abschnitten des Lebenszyklus zu
partizipieren. Sie versuchen Anteile an Vertriebsnetzen zu erwerben, Ersatzteilproduzenten
und Serviceunternehmen aufzukaufen oder bieten Autokdufern direkt neue Serviceprodukte
an (beispielsweise: Telematik-Dienste”). Beispielhaft zu nennen sind Navigationssysteme und
Notrufdienste wie OnStar (General Motors) und Rescu (Ford) (Ealey/Troyano-Bermudez
2000, 74-75). Dieses breite Angebot an neuen Diensten schlieft sog. Vehicle Management
Services wie erweiterte Gewihrleistungen oder neuartige Dienstleistungen (wie bspw.
Mauteinzugssysteme, Sicherheitssysteme und interaktive Kommunikationsdienste, etc.) mit
ein (Ealey/Troyano-Bermiidez 1996). Ein Beispiel fiir einen derartigen Dienst sind die
kundenspezifischen Service-/ Kundendienstzyklen fiir Fahrzeuge. General Electric bietet
einen solchen Dienst fiir Fluglinien an, die GE Turbinen besitzen. Wartungs- und
Reparaturtermine werden durch die (Fern-)Analyse der technischen Daten vorab geplant und
optimiert (Kaerner 2002). Aufbauend auf den Daten intelligenter Telematik-Systeme in
Verbindung mit einem integrierten After-Sales-System erscheint die Ubernahme des GE-
Konzeptes auf konventionelle Kraftfahrzeuge mdglich und Erfolg versprechend.'

Ein Beispiel: Ein Kunde erscheint in der Werkstatt zur empfohlenen Inspektion nach 50000
km (der geschiftsrelevante Vorfall). Dieses Ereignis 16st die zu Grunde liegenden Aktivitdten
des Wertschopfungsprozesses aus (bspw. Uberpriifen der Fahrzeughistorie, Bestellen
fehlender Teile vom Lager, Hersteller oder GroBhindler). Die Nachfrage nach einem
Ersatzgetriebe konnte (ohne Zeitverzogerung) die Produktion einer neuen Komponente in bei
einem Zulieferer des Automobilherstellers'' ausldsen. Dieses Szenario kann weiter ausgebaut
werden. Diagnosesysteme im Wagen konnten technische Probleme unabhingig vom
Inspektionszyklus analysieren, notwendige Teile konnten frither und schneller bestellt
werden. Aufgrund von priventiven Fahrzeugdiagnosen, der Verbindung mit den betroffenen
Partnern der Wertschopfungskette, der (automatischen) Bestellung von Ersatzteilen sowie
effizienteren Service- und Reparaturprozessen konnen Transaktionskosten reduziert werden;
durch das Abstimmen von Liefer- und Reparaturzeiten kann die Wartezeit von Kunden
minimiert werden. Durch verbesserte Qualititssicherungsverfahren, im Fahrzeug integrierte
Diagnosesysteme und weitere IKT-Systeme konnen kundenspezifische Garantielaufzeiten

Telematik ist eine Wortschopfung aus den Begriffen Telekommunikation und Informatik. Der Begriff
umschreibt in der Automobilindustrie Dienste, die die Mobilitdt der Fahrzeuge in den Mittelpunkt stellen.
Beispielhaft seien Navigationssysteme und die Ortung von liegen gebliebenen Fahrzeugen genannt. Fiir einen
Uberblick siehe bspw. (Miiller et al. 2003) und die Anwendungsszenarien von Hewlett-Packard (HP 0.].).
Solche Losungen werden, aufgrund mangelnder Zahlungsbereitschaft auf Kundenseite, nur dann
implementiert, wenn sie dazu beitragen die Servicekosten der Hersteller zu reduzieren und z. B. ein
optimiertes Management von Teilelieferungen erlauben (Jeltsch 2002).

Obwohl der oben beschriebene Prozess die Bemiihungen des Herstellers um Optimierung verdeutlicht, wird
die Bestellung des Materials nicht (direkt) durch den Kundenbedarf nach Ersatzteilen ausgelost.
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und Servicezyklen (in Abhédngigkeit von der Fahrzeugnutzung) ebenso wie neue
Mobilitdtsgarantien fiir spezielle Kundengruppen entwickelt werden.

4 Hindernisse bei der Umsetzung eines Zero-Latency-Konzepts im After-
Sales-Bereich der Automobilindustrie

Voll integrierte Losungen, die die gesamte Wertschopfungskette (in Echtzeit) unterstiitzen,
werden unter verschiedenen Stichworten wie Zero-Latency- oder Realtime-Enterprise
diskutiert. Das Versprechen, die Lieferprozesse mit den Daten aus Kundenanforderungen zu
verkniipfen kann bedeutende Verringerungen der Lagerbestinde ermdglichen und dadurch
hohe (Lager-)Kosten verringern helfen. Dennoch gilt: “transforming the automotive value
chain into a fully connected system is no small task.” (Berger/DB 2000, 85). Die wichtigsten
Herausforderungen fiir die Umsetzung einer solchen Losung sind: a) die Entwicklung und
Einfiihrung einer Losung, welche die extrem komplexen und verschiedenartigen IT- Systeme
der unterschiedlichen Akteure einbindet und b) die Wahrung der Sicherheit und
Vertraulichkeit der Informationen (Berger/DB 2000). So lange die zugrunde liegende
Prozesse und Anwendungen diese Art von Ereignisgesteuertem Ressourcemanagement nicht
unterstiitzten gibt es auch kaum Anreize fiir Automobilhersteller neue Dienste, wie z.B.
kundenspezifische Servicezyklen anzubieten Wenn bereits ausreichende Lagerbestinde zur
Deckung des Ersatzbedarfs vorhanden sind, ist es — fiir den Hersteller — (nahezu) irrelevant,
wann der Ersatzbedarf auftritt, d.h. der eigentliche Lagerabruf erfolgt.

Obwohl Automobil-Hersteller versuchen integrierte Losungen einzufiihren, gibt es derzeit
kein derartiges, voll integriertes System, wie es oben beschrieben wurde. Die im Anhang
dargestellte Prozessanalyse zeigt einige Griinde, die die Einfiihrung solcher Konzepte
verhindern kénnen:

e Es gibt eine Vielzahl an Systemen bei den betroffenen Partnern, die sich auch innerhalb
der verschiedenen Wertschopfungsstufen stark unterscheiden.

e Mehrfacheingaben identischer Daten in verschiedene Systeme fiihren zu Redundanzen in
den gehaltenen Daten.

e Inrelevanten Prozessen (z.B. der Teilebestellung) gibt es Medienbriiche.

Bereits die hier genannten Griinde konnen die Durchgingigkeit der Daten, die im ZLE-
Szenario notig sind verhindern (vgl. Punkt 2.2).

Abgesehen davon, dass die Technologie moglicherweise fiir die Umsetzung eines solchen
ZLE-Systems noch nicht bereit sein k('jnnteu, gibt es noch eine Reihe anderer Griinde
sozialer, rechtlicher und organisatorischer Art. Die meisten der relevanten Akteure im After-
Sales-Service-Bereich sind rechtlich und organisatorisch unabhingig. Daher spielen in diesem

2" Am Beispiel der GE-Flugturbinen-Wartung wird deutlich, dass der Reifegrad der Technik nicht das einzige
Umsetzungshindernis fiir neue Dienstleistungen sein muss. Die von GE fiir die individuellen
Wartungsintervalle benotigten Daten hatten die Fluggesellschaften bereits iiber lingere Zeit erfasst, aber nicht
entsprechend ausgewertet (Kaerner 2002).
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Kontext sowohl Pricipal-Agent- als auch Property-Rights-Fragestellungen eine Rolle. Das
Versprechen, Systeme iiber verschiedene Stadien einer Wertschopfungskette zu integrieren,
mag zwar sehr viel versprechend klingen, dennoch sollten die, zum Teil Entgegengesetzten
Ziele der ,Partner* 1im After-Sales-Service-Bereich mit beachtet werden. Ein
Automobilhindler hat z.B. keinerlei Interesse daran ,,seinem® Hersteller Kundendaten zur
Verfiigung zu stellen, damit ,sein“ Kunde dann ein moglicherweise giinstigeres
Direktangebot vom Hersteller erhilt.

Ein weiteres Problem sind die IT Kompetenzen, die benotigt werden um ein solches System
zu betreiben. Nicht jeder Werkstattbetreiber verfiigt tiber addquates Wissen {iiber das
(Informations-) Management der IT-Systeme, die fiir eine derartige Losung notwendig sind.
Eine andere interessante Frage betrifft das Geschiftsmodell einer integrierten Losung in
diesem Feld: Welcher Partner bezahlt fiir die Bereitstellung und welche 6konomischen
Anreize (z.B. fiir Hindler oder Werkstitten) bestehen fiir die Anwendung und Einfiihrung
einer solchen Losung?

Die betroffenen Akteure (z.B. Autohindler) zeigen (begriindete) Vorsicht gegeniiber derartig
fundamentalen Anderungen. Fiir eine erfolgreiche Bildung einer
wertschopfungsnetzihnlichen Struktur im After-Sales-Bereich ist Vertrauen zwischen den
involvierten Partnern eine der Vorbedingungen. Es gibt fiir Handler und Werkstétten keinerlei
Anreiz solche (Hersteller-)Systeme zu nutzen, wenn die Gefahr besteht, dass sie eine
vermehrte Abhédngigkeit vom Hersteller oder direkte dkonomische Nachteile hervorrufen. Die
Fallstudie zeigt, da auf beiden Seiten, d.h. beim Hersteller und den Héndlern, Angste bzgl.
der Auswirkungen der GVO bestehen. Die dadurch ausgeloste Anderung der (Hindler-
)Rahmenvertrige fiihrt auf beiden Seiten zu Misstrauen ggii. dem jeweiligen Vertragspartner.
Ein erfolgreiches Konzept mufl die Entstthung von Vertrauen zwischen den
Geschiftspartnern fordern und die Abgrenzung von kritischen Daten aller Mitglieder des
Wertschopfungsnetzes gewihrleisten. Nur auf diesem Weg konnen die gesamten
(vorhandenen) Effizienz- und Effektivititspotenziale in dieser Domine ausgenutzt werden.

5 Ausblick auf weiterfiihrende Forschungsfragen

Der Einfluss der oben genannten Anderungen auf Lager-, Produktions- und Lieferkapazititen
gibt Anstof} zu weiterer Forschung in diesen Bereichen. Die Analyse des After-Sales-Service-
Bereichs kann als erster Schritt in Richtung dieses interessanten und viel versprechenden
Forschungsfeldes betrachtet werden.

Die hier diskutierten Probleme dhneln der Diskussion um den Build-to-Order-Ansatz (BTO) —
eine Variante der individuellen Massenproduktion in der Automobilindustrie. Die Diskussion
dieses Themas konzentriert sich auf die zwei Entgegengesetzten Pole: ,,Produktion auf
Bestellung  (produce-to-order) und ,Produktion auf Lager (produce-to-stock)*
(Hoogeweegen et al. 1999, 1074).

Das grofite Potenzial des ,,Pull“-Modells (BTO) gegeniiber dem traditionellen ,,Push*“-Modell
liegt in der Verringerung von (Lager-)Kosten. Ein vollstindig integriertes Nachfragesystem
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wiirde eine massive Reduktion der Endprodukte erlauben (Agrawal et al. 2001). Bei (Kapital-
)Giiter mit lidngerer Lebensdauer (z.B. Autos) sind Reparaturen und Instandhaltung ein
zentraler Aspekt. Konsequenterweise konnten durch die Einfiithrung eines bedarfsorientierten
Modells im After-Sales-Bereich nicht nur die Lagerbestidnde in der Produktion, sondern auch
die Bestinde an Reparaturteilen weiter reduziert werden.

Die gegenwirtigen IKT-Systeme in der Automobilindustrie, die groBtenteils fiir die
Massenproduktion  konzipiert ~wurden, miissen angepasst werden um  eine
Echtzeitverarbeitung zu ermoglichen. Aus diesem Grund miissen die unterschiedlichen
Systeme (MRP, ERP, etc.), die zumeist iiber Nacht im ,Batch“-Betrieb laufen, auf den
neuesten Stand gebracht und {iiber alle Ebenen der Wertschopfungskette hinweg integriert
werden (Agrawal et al. 2001).

Den bisherigen Betrachtungen kann die Komplexitit und Heterogenitit des
Untersuchungsbereiches (hinsichtlich der IKT-Systeme) entnommen werden. Dabei bleibt
unklar, welcher der verschiedenen involvierten Akteure in der netzwerkartigen Struktur des
After-Sales-Service-Bereichs die vorherrschende Rolle tibernehmen wird
(Kwiecinski/Wodzicki 2003, 19-20) (KFZ-)Versicherungsunternehmen sind beispielsweise
die wichtigsten (indirekten) Kéufer von Ersatzteilen und Serviceleistungen und haben damit
einen nicht unerheblichen Einfluss auf die Struktur des After-Sales-Bereichs der
Automobilindustrie (Kwiecinski/Wodzicki 2003, 1).

Die vorgestellte Arbeit trigt zum Verstindnis der Moglichkeiten und Risiken der
Prozessoptimierung, der IT-Unterstiitzung und der Zusammenarbeit entlang der automobilen
Wertschopfungskette bei. Empfehlungen fiir die Gestaltung der Prozessketten, des Bedarfs an
IT-Kompetenzen bei den einzelnen Partnern sowie der System- und Applikationslandschaften
konnen aus der Analyse abgeleitet werden.

Darauf aufbauend kann ein Konzept, das den Wertschopfungsprozess iiber alle Stufen hinweg
zu optimieren hilft, entwickelt werden. Basierend auf den obigen Erkenntnissen k&nnen
Entwiirfe innovativer, IT-basierter Dienstleistungen und gebiindelter Serviceangebote erstellt
werden. Dabei muss analysiert werden, ob bestimmte Dienstleistungen (sieche GE-Turbinen)
nur in vertikal integrierten Branchen erfolgreich betrieben werden kdnnen oder ob sich ein
solches Konzept auf den (Massen-)Markt fiir Automobile (insbes. PKWs) iibertragen lésst.
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