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KPMG gehort mit weltweit tiber 100.000 Mitarbeitern
und einer Prdsenz in 160 Ldndern zu den international
grofsten Beratungs- und Wirtschaftspriifungsunternehmen.
In Deutschland ist KPMG an 30 Standorten vertreten und

beschdftigt rund 7.300 Mitarbeiter. Unsere Consultants

eProcurement, elntegration — kurz: im ganzen eBusiness.
Und zwar fiir internationale Konzerne ebenso wie fiir

verfiigen tiber erstklassiges Know-how in eCommerce, |
mittelstindische Unternehmen oder den dffentliche Sektor. |
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eCommerce ist aktuell wohl das Thema, das in den Unter-
nehmen am meisten und am kontroversesten diskutiert wird.
Der Einsatz neuer Internet-Technologien iibt zunehmend
Einfluss auf alle Wirtschafts- und Lebensbereiche aus. KPMG
definiert eCommerce als Konzept fiir die Nutzung von
Informations- und Kommunikationstechnologien zur elektro-
nischen Integration und Verzahnung von Wertschopfungs-
ketten oder unternehmenstiibergreifenden Geschéftsprozessen.
Die Bandbreite der Einsatzmdglichkeiten reicht von der
Darstellung auf Unternehmenswebseiten iiber die Nutzung
von Marktplitzen bis hin zu ausgefeilten Supply Chain
Management-Konzepten zwischen den Unternehmen. Auch
die Textilwirtschaft kann sich dieser Entwicklung nicht
entziehen. Inzwischen hat der elektronische Handel auch hier
FuB gefasst und ist dabei, bestehende Wirtschaftsstrukturen
zu verandern.

In dieser Phase der zunehmenden elektronischen Vernetzung
analysierte KPMG im Auftrag des Bundesministeriums

fiir Wirtschaft und Technologie im Zeitraum vom 1. August
bis zum 31. Dezember 2000 die Auswirkungen des elektro-
nischen Handels auf die Lieferbezichungen zwischen
Unternehmen (Business-to-Business, B2B) sowie die daraus
resultierenden Konsequenzen fiir die Textilwirtschaft als
Gesamtkonstrukt. Somit wurde der B2C-Bereich nur in
Teilbereichen analysiert.

Die Studie konzentriert sich dabei vorwiegend auf die Wert-
schopfungskette der Bekleidungsindustrie. Die Auswirkungen
von eCommerce in dem ebenfalls wichtigen Bereich der
technischen Textilien wurden fiir zentrale Aspekte und
Zukunftsentwicklungen punktuell und exemplarisch darge-
stellt, der Bereich der Heimtextilien wurde nur implizit
berticksichtigt.
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Die Vorgehensweise des Projektes folgt einer klaren Dreiteilung:

» Zunidchst wurden mittels Desk Research, 39 Experten-
interviews (September/Oktober 2000) und einer online
durchgefiihrten Unternehmensbefragung (vom 18.9.—
27.11.2000, 111 Teilnehmer) der Stand und die Entwicklungs-
moglichkeiten fiir den eCommerce-Einsatz in der Textil-
wirtschaft erhoben.

e Aufder Basis des ermittelten Status Quo wurden Zukunfts-
strategien und Szenarien entwickelt und im November 2000
in zwei Workshops mit 14 ausgewéhlten Unternechmen der
textilen Kette diskutiert.

e Im letzten Schritt wurden aus den Strategien und Szenarien
Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen, Staat und
Verbinde abgeleitet.

Die Studie soll eine groBere Transparenz in die gegenwértige
Entwicklung der Textilwirtschaft bringen und gleichzeitig
strategische Ansatzpunkte und Empfehlungen fiir einen erfolg-
reichen Umgang mit eCommerce aufzeigen. Die vorliegende
Management Summary liefert einen Uberblick iiber die Kern-
ergebnisse und Empfehlungen, kann jedoch die detaillierten
Betrachtungen der Gesamtstudie nicht ersetzen.

Unser Dank gilt den Mitarbeitern des BMW:i fiir die gute
Zusammenarbeit, der Zeitung Textilwirtschaft, der Centrale
fiir Coorganisation sowie allen Unternehmen, die ihre Daten
zur Verfiigung gestellt und ihre Ansichten mit KPMG
diskutiert haben.

Handel
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DER STRUKTURWANDEL HALT AN

Die Verdanderung der Konsumpréferenzen und Einkaufs-
gewohnheiten sowie die zunechmende internationale Handels-
entwicklung bei Textilien und Bekleidung hatten in den
letzten Jahrzehnten einen Strukturwandel zur Folge, der die
drei Teilsegmente der textilen Wertschopfungskette in
Deutschland in unterschiedlicher Intensitét getroffen hat.
Infolge eines kontinuierlichen Nachfrageriickgangs textiler
Erzeugnisse und eines steigenden Preisdrucks erwiesen

sich die meisten textilen Produktionskapazitdten am Standort
Deutschland als zu teuer. Insbesondere bei den arbeitsinten-
siven Produktionsprozessen konnten die deutschen Textil-
bzw. Bekleidungshersteller gegeniiber den Niedriglohnldndern
Asiens und Mittel-/Osteuropas nicht wettbewerbsfahig
bleiben. Dies zwang die deutsche Textilindustrie im Laufe der
vergangenen drei Jahrzehnte zu einer zunehmend export-
orientierten Branchenausrichtung mit Spezialisierung auf
vorwiegend kapitalintensive, ,,technologiebeladene® Produkte.
Ein Wandel im Beziehungscharakter zwischen der Textil-
industrie und der nachgelagerten Stufe der Bekleidungsin-
dustrie ist sowohl national als auch international erkennbar.
Innerhalb der in Deutschland verbliebenen Unternehmen der
Bekleidungsindustrie existiert zwar noch eine betrdchtliche
Aktivitdt bei den traditionellen Geschéftsbeziehungen; dies
wird jedoch mit der zunehmenden Produktionsverlagerung
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2. RAHMENBEDINGUNGEN DER DEUTSCHENTEXTILWIRTSCHAFT

Im Handel mit Bekleidung und Textilien bilden die unab-
hingigen Einzelhdndler den Hauptgeschiftspartner der
deutschen Bekleidungsindustrie. Jedoch ist ihr Marktanteil
kontinuierlich gesunken. Die Oberhand gewinnen GroB-
formen, die durch ihr Sortimentsangebot, Fernabsatz und vor
allem durch Niedrigpreise den kleineren Handelsunternehmen
ihre Existenz streitig machen. Da frilher weitgehend auf
Vollimporte bzw. auf die Erzeugnisse im Ausland anséssiger
Vertragsunternechmen gebaut wurde, hat diese strukturelle
Entwicklung negative Konsequenzen fiir die inldndische Pro-
duktion. Diese beschriebenen Verhaltensweisen haben das
Gesamtkonstrukt ,,textile Wertschopfungskette® bisher wert-
volle Wertschopfungsanteile und Arbeitsplétze gekostet, und
die gegenwirtigen volkswirtschaftlichen Rahmenbedingungen,
aber auch die Tendenzen innerhalb der Teilsegmente der
Kette, lassen keine schnelle Wende erwarten.

IT UND eCOMMERCE ALS HOFFNUNGSTRAGER

Mit der Verbreitung von EDV- und Computertechnik in der
innerbetrieblichen Praxis haben bereits in den 70er Jahren

viele Sektoren vom IT-Einsatz profitieren konnen. Nun sind
die zwischenbetrieblichen Transaktionen innerhalb der tex-
tilen Wertschopfungskette an der Reihe. Gerade
der B2B-Bereich ist der Hoffnungstriger vieler

eCommerce-

Entwicklung zwingt

Unternehmen. IT sollte gerade in den Branchen

zum Umdenken

ins Ausland weiterhin an Bedeutung verlieren. L . .
breit eingesetzt werden, deren Produktionsweise - __________________

Produktionsverlagerung
ins Ausland fiihrte zu . . Lo . stark fragmentiert und durch Dezentralisierung sowie einen
. Die Umstellung auf eine kapitalintensive, ) .
Arbeitsplatzverlusten . . hohen Stellenwert von Information und Sachkapital als
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, hochwertige Produktion konnte aufgrund der . o )
. . L ) Produktionsfaktoren gepragt ist. Die Durchsetzung von
hohen Arbeitsintensitét der wichtigsten Produktionsprozesse . . .
. . . . . . . eCommerce-Vorteilen wird aber auch durch eine starke
in der Bekleidungsindustrie keinen vergleichbaren Stabilisie- . L . . . Lo
.. . ) e ) Marktkonzentration begiinstigt. Die klein- und mittelstdndisch
rungseffekt wie in der Textilindustrie herbeifiihren. Um die s ote textile Wertschonfi kette in Deutschland brinet
. o eprigte textile Wertschépfungskette in Deutschland brin
Nachfrage nach deutscher Bekleidung weiterhin zu erhalten, geprag . prung L . £
) ) . ) L . zwar gute theoretische Voraussetzungen fiir die Verbreitung
reagierte die Bekleidungsindustrie mit passivem Veredelungs- . e . )
. L von eCommerce mit sich, jedoch existiert eine Reihe von
verkehr und teilweiser Verlagerung der Produktion in Lénder . . L. L

L ~. . erheblichen Problemen sowie objektiver Faktoren, die die
mit gilinstigeren Faktorkosten. Zusétzlichen Druck durch die i : )
) . L o Auswirkungen der Computerrevolution noch nicht branchen-
Ansiedlung ihrer Produktion im Ausland erhélt die deutsche . . . .
. . ) . o ibergreifend bei den Umsatz- bzw. Produktionszahlen
Bekleidungsindustrie aus den ,,eigenen Reihen®. Grof3formen . .
. . . . bemerkbar machen lassen. Dabei stehen neben Standardisie-
des Bekleidungshandels mit ihren vertikalen Integrations- . . . .
.. . . rung und Sicherheit der Dateniibertragung bestimmte
bestrebungen organisieren zunechmend die Produktion im . . .
o . . ) strukturelle und produktionsspezifische Besonderheiten der
Ausland und initiieren somit zusétzliche Importe. Diese ver- . . . . .

i . e . . Textilwirtschaft als Hauptbarrieren im Mittelpunkt. Die
driangen zumindest anteilig die nationale Produktion. L. .
Konsequenzen von eCommerce fiir die Produktion und

Beschéftigung werden je nach Sektoren unterschiedlich aus-
fallen. Anstelle einer Erweiterung des Produktionsvolumens



wird es eher zu einer Umverteilung von Marktanteilen zu- eCOMMERCE-VORTEILE JETZT ERKENNEN!

gunsten derjenigen Unternehmen kommen, denen es gelingt, . )
) . . . . Investitionen in eCommerce und eCommerce-verwandte Pro-
sich die Vorteile von eCommerce am ehesten anzueignen. Die . o . . . .
) . L. ; . jekte werden zukiinftig steigen. Die Tatsache, dass bisher die
Konsequenzen der internationalen Arbeitsteilung bei Textilien . ) )
. . o gesamtwirtschaftlichen Leistungszahlen von den erwarteten
und Bekleidung werden durch eine mogliche Zunahme von ) ) )
. . . L Auswirkungen der Computerrevolution verschont geblieben
Produktionsverlagerungen weitere Produktionsriickgéinge . ) ) .
) . . sind, sollte jedoch keinesfalls Anlass zu allzu grofler Zuriick-
am Bekleidungsstandort Deutschland nach sich ziehen. . . . .
. ) ) ) . haltung gegeniiber dem Einstieg in eCommerce sein. Die
Prognosen iiber die Entwicklung der Einzelhandelsumsétze ) .
. . . e . Entwicklungen von IT-Technologien und entsprechenden
mit Textilien und Bekleidung sind jedoch noch verfriiht. . . . . .
Geschiftskonzepten vollzieht sich so rasant und in so viele

) ) L ) Richtungen, dass Voraussagen iiber Volumen, Struktur und

Die Rolle des Humankapitals als Produktionsinput wird : . o -

) ) ) ) . Dynamik von eCommerce ein undankbares Geschift sind.

massiv aufgewertet. Die textile Kette in Deutschland (mit . .

) ) . ) Wichtiger als der Versuch der genauen Prognose derartiger

Ausnahme des Bereiches der technischen Textilien) darf sich L . .

) ) ) ) ) Kennzahlen ist vielmehr das rechtzeitige Bewusstwerden iiber
jedoch in Verbindung mit eCommerce keine falsche Hoffnung .
. . . den Netzwerk- und Mehrwertcharakter von eCommerce fiir
in Bezug auf die Gesamtbeschéftigung machen. Neben dem R i L )

o . . L die Wirtschaftssubjekte. Die mitunter negativen Konsequenzen
Abbau von Arbeitsplitzen bei Produktion und Organisation : . i
. . . o . des Einsatzes von eCommerce fiir die Struktur, Produktion
werden sicherlich einige Arbeitsplatze in den Bereichen . o . . .

. . . und Beschéftigung fiir die textile Wertschopfungskette in
Informationsmanagement, Logistik oder Kundenservice i )
. . L . . Deutschland sollen die Unternehmen nicht zu falschen, durch
entstehen. Einzelwirtschaftlich, in bestimmten Nischen- B . .

) Zuriickhaltung gepragten Schlussfolgerungen verleiten.

segmenten, werden durch die Umsetzung von eCommmerce- . . o . .
. . . . L . Zweifellos birgt eCommerce betrachtliche Effizienzpotenziale,
Strategien sicherlich einige neue Arbeitsplédtze auch in der . . .
. . . die im harten Wettbewerb am Markt fiir Textilien und
Produktion geschaffen werden. Brancheniibergreifend geht . ) .. s

i i . Bekleidung eine Frage des Uberlebens sein konnen. Jedes
KPMG jedoch von einem eher schwachen bzw. mittel starken . o
. . . einzelne Unternehmen muss dabei fiir sich erkennen, wo
Beschiftigungseffekt durch den eCommerce-Einsatz in der . o . . . .
. ) ) ) seine Mdoglichkeiten im kommerziellen 1T-Einsatz liegen. Das
Textil- und Bekleidungsindustrie aus. . . . .
Versdumnis des rechtzeitigen Sprungs auf die ,,eCommerce-

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Lokomotive* kann Unternehmen in die schwierige Position

Auseinandersetzung mit versetzen, fortschrittlichen Wettbewerbern stiandig hinterher
dem Thema eCommerce zu hinken, und das Aufholen dieses Vorsprungs ist mit
bleibt nicht aus Sicherheit problematischer als der oftmals zu Unrecht als

schwierig bezeichnete Einstieg in eCommerce.



3.1 Zwischen Euphorie und Erniichterung

BEKLEIDUNG IM NETZ IMMER BELIEBTER

Der Handel iiber das Internet ldsst sich in einen B2B- und
B2C-Bereich unterteilen. Zwar wird in der vorliegenden
Studie der B2B-Bereich als Schwerpunkt untersucht, jedoch
kann der B2C-Bereich nicht ginzlich aus der Betrachtung
gelassen werden, da der Verbraucher und sein Einkaufsver-
halten insbesondere im textilen Umfeld einen wesentlichen
Einfluss auf die gesamte textile Kette ausiibt. Neun Millionen
Deutsche haben in den letzten zwdlf Monaten ein Produkt
online gekauft (Stand Oktober 2000). Laut einer Befragung
der GFK sind Bekleidung und Schuhe die viertwichtigste
Produktgruppe beim Onlinekauf und haben neben anderen
Produktgruppen in Deutschland hohe Zuwachsraten beim
Onlinekauf zu verzeichnen. 20 % der Befragten einer weiteren
Studie gaben an, schon einmal Kleidung im Netz gekauft zu
haben; 16 % planen einen Kauf in der Zukunft. (Deutsche
Telekom/Media Transfer, veroffentlicht 2/2000, www.emar.de)

DABEI SEIN IST ALLES?

Der Trend, sich im Netz zu prasentieren, ist ungebremst. Laut

Onlinebefragung von KPMG sind 78 % der Unternehmen

in 2000 im Besitz einer Firmenwebsite, 18 % verfiigten iiber
”””””””””” einen Online-Shop. Fiir 2001 prognostiziert
KPMG, dass 92 % aller Unternechmen mit einer

Site im Netz prasent sein wollen, und 39% das

Webpréasenz entscheidet
zunehmend iiber

Verbrauchergunst ) )
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Angebot eines Onlineshops planen.

Fiir viele Unternehmen gilt die Devise, generell im Netz
présent sein. Insbesondere Luxusanbieter sehen sich dabei
jedoch dem Problem gegeniiber, dem hohen Anspruch

der Kunden in Bezug auf ihr Markenimage gerecht zu werden
und ihren Internetauftritt entsprechend zu gestalten. Viele
stehen aus diesem Grund einem Webauftritt recht zogerlich
gegentiber; die groen Differenzen, die zwischen einem
Online- und Onland-Auftritt herrschen, scheinen vielen noch
uniiberwindbar. Der Designer Ralph Lauren beschreitet
hierbei neue Wege und griindete im Februar 2000 die Ralph
Lauren Media Inc. Corp. zusammen mit NBC. Die Entwick-
lung und Verbreitung von Broadband-Technologien wird zu

einem weiteren Verschmelzen der Medien fiihren. Diese
Entwicklung versucht das Joint Venture zu nutzen, um in
Zukunft Lifestyle auch digital zu vermarkten. (detaillierte
Beschreibung siche Studienvollversion)

REALITAT HALT EINZUG

Viele von KPMG im Rahmen der Expertengespréiche befrag-
ten Unternehmen sehen noch keinen ausreichenden Nutzen
durch den Auftritt als B2C-Akteure. So konnte oftmals

nur von einer geringen Anzahl von Kundenanfragen berichtet
werden. Auf der anderen Seite sieht man sich grofen Logistik-
kosten und hohen Retourenquoten gegeniiber. Versender sind
hierbei klar im Vorteil, da sie iiber eine ausgefeilte Logistik
verfiigen.

Auch Internet-Start-ups tun sich derzeit noch schwer. Erste
groflangelegte Online-Stores wie Boo.com mussten schwere
Verluste hinnehmen. Dies fithrte dazu, dass sich die Branche
nach einer anfinglichen Euphorie nun in eine Phase der
Verunsicherung versetzt fiihlt. Insgesamt ist man sich dariiber
einig, dass die sogenannten ,,Pure Players” — Unternehmen,
die rein virtuell auftreten — es schwer haben diirften. Beson-
ders die Bekleidungsindustrie ist dem Thema eCommerce

im B2C-Bereich gegeniiber eher vorsichtig eingestellt. Das
Denken wird vom Channelkonflikt bestimmt, also der Gefahr
fir den Hersteller, sich das Wohlwollen des Handels zu
verscherzen, indem man selbst Marktanteile am Handel
gewinnt. Einen moglichen Losungsansatz zeigt die eterna AG
mit ithrem B2B2C-Ansatz, bei dem der Handelspartner in

das Onlinegeschift miteingebunden wird, ohne mit diesem in
direkte Konkurrenz zu treten. (detaillierte Beschreibung
siche Studienvollversion)

eCOMMERCE ERST AM ANFANG

Zusammenfassend kann man sagen, dass die Textilwirtschaft
in Bezug auf B2C noch in den Kinderschuhen steckt. Die
Moglichkeiten von B2C werden noch nicht effizient genutzt.
Schnelle Entwicklungen sind jedoch antizipierbar. Der
Onlineverkauf von Bekleidung wird zukiinftig eine feste
Grofle im Absatzmarkt sein, da einerseits der Kunde mit

wachsender Erfahrung im Internet erste Hemmschwellen



abbauen und die Weiterentwicklung der Technologien die 3.2 Geschaftsausweitung im Fokus
Entwicklung weiter vorantreiben wird. Fiir Hersteller

und Handel ist es unumgénglich, sich auf diesen Trend ein- ) .
) . o ) eCommerce wird von den Unternehmen der Onlinebefragung
zustellen. Beim Verkauf iiber das Internet ist jedoch die )
. . . folgendermalien beurteilt.
Integration der Zuliefererkette von maf3geblicher Bedeutung.

Die Missachtung der Schaffung nétiger Strukturen durch ein

Channel-Konflikt bringt

. kanals kann sehr kostenintensiv werden.
neue Geschaftsmodelle

blofles Aufsetzen eines zusitzlichen Verkaufs-
eCommerce-Sichtweise der

ino
Aus diesem Grunde ist die Verzahnung von Unternehmen (in %)

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, eCommerce-Aktivitdten im Sinne eines ganz- eCommerce ist
lediglich zusétzlicher
Weg der

Geschéftsabwicklung

heitlichen, strategischen Konzeptes, das sowohl B2C- als
auch B2B-Aktivitdten umfasst, ein wesentlicher Erfolgsfaktor

fiir Unternehmen. eCommerce bietet

neue Absatzchancen
im Ausland

Der B2B-Bereich lasst sich in drei grobe Geschéftsbereiche
aufteilen. Hierzu gehoren der Einkauf (eProcurement) und eCommerce wird
Geschéftsheziehungen

entlang der Kette

wesentlich verdndern

der Verkauf (eSales) von Waren und Dienstleistungen an

den Geschéftskunden tiber das Internet. Weiterhin beinhaltet
Reine Internet-Firmen
werden sich

im textilen Umfeld
nicht durchsetzen

B2B die eMarktplitze, {iber die eine Gruppe von Anbietern
und Abnehmern auf einer zentralen Stelle im Netz Geschifte

abwickeln.

eCommerce wird zur
Markttransparenz
enorm beitragen

KPMG hat im Rahmen der Studie hierfiir geeignete
Geschiftsstrategien aufgezeichnet. Mit Efficient Consumer S
eCommerce ist eine
Chance fiir die
heimische Textil- und
Bekleidungsindustrie

Response (ECR) und Mass Customization werden zentrale
Strategien skizziert und aufgezeigt, wie Unternehmen mittels

kooperativer Ansétze der wachsenden Bedrohung der sich

vollziehenden Vertikalisierung begegnen und gemeinsame eCommerce stellt eine
. .. . L . Chance fiir KMU dar
Rationalisierungspotenziale realisieren konnen.

eCommerce wird im
Unternehmenssegment
Konzentrationswelle
auslosen

eCommerce wird
textile Berufshilder
grundsatzlich
verdndern

eCommerce als
Chance, wettbewerbs-
féhig zu sein
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Abbildung 2



eCommerce wird von den meisten Unternehmen (68 %) als
ein zusétzlicher Geschéftskanal gesehen, der fiir Auslands-
geschifte (61%) von Relevanz ist. Insbesondere von den
Unternehmen der Textilindustrie werden dem Absatz durch
eCommerce im Ausland gute Chancen eingerdumt (80 % er-
hofften sich hier eine Ausweitung der Geschiftsaktivititen).
Diese Sichtweise wird vom Gesamtverband der deutschen
Textilindustrie unterstiitzt, der durch den Aufbau der virtuel-
len Textilmesse ,,texnet den AuBlenhandel fordern mochte.

Zwar sehen 56 % der Unternehmen der textilen Kette wesent-
liche Verdanderungen durch eCommerce auf die Textilwirt-

3.3 Potenziale noch nicht umfassend

erkannt

Die Hauptgriinde, die Unternehmen in der Textilwirtschaft

zu einem Einsatz von eCommerce bewegen, lassen sich

folgendermafBen darstellen.

Prasenzim Netz/

schaft zukommen, und die Hélfte der Befragten prognostiziert Werbung/Marketing
eine steigende Markttransparenz. Jedoch wird dies nicht mit
einer moglichen Konzentrationswelle im eigenen Segment Imagegriinde

gleichgesetzt. Bei der Analyse fallt insbesondere auf, dass die
Unternechmen eCommerce in Bezug auf die Wettbewerbs-
fahigkeit lediglich eine geringe Chance einrdumen (nur 22 %
haben hier eine positive Einstellung).

Lediglich die Halfte der Befragten raumt KMU Chancen
durch eCommerce ein; Experten sind jedoch der Meinung,
dass der Nutzen von eCommerce innovativen KMU
gleichermafen zugénglich ist, und Unternehmensgrofe ein
sekunddrer Faktor in Bezug auf den erfolgreichen Einsatz
von eCommerce ist.

aktuelle Produkt- und
Marktinformationen

Kundenbindung

Schnelles Reaktions-
vermdgen, Flexibilitat

ErschlieBung neuer
Absatzmérkte

ErschlieBung neuer
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eCommerce aus Imagegriinden ein Muss, dabei jedoch geringer Einfluss
auf Vertriebsprozesse

Abbildung 3



In erster Linie wird eCommerce als Mittel zur Webprisenz, 3.4 eMail, Website und EDI als meist-
als Marketinginstrument (84 %) bzw. als Mittel zur Image- genutzte eCommerce-Medien
pflege (73 %) gesehen. Die meisten Unternehmen planen
einen Webauftritt fiir 2001, wenn sie noch nicht préasent sind. . L . .

. ) Derzeit ergibt sich in Bezug auf die Nutzung verschiedener
Weiterhin wird eCommerce von 64 % der Befragten als Mittel . .

. L. eCommerce-Medien folgendes Bild.

zur schnellen Reaktion angesehen, das Unternehmen in die

Lage versetzt, grenziiberschreitend direkten Echtzeitkontakt

mit Geschéftspartnern zu pflegen. Gerade in der schnell-
Internet- und eCommerce-Aktivitaten

lebigen Modebranche kann eCommerce als angemessenes, !
der Unternehmen (in %)

modernes Instrument gesehen werden. Die ErschlieBung

neuer Absatzmarkte ist fiir ca. 60 % ein w1cht1ges Argument. eMail-Verkehr mit

Innerhalb der Expertenrunde wird den neuen Moglichkeiten Geschéftspartnern

einer grenziiberschreitenden Kommunikation sowie
. 919]

sinkenden Markteintrittsbarrieren essentielle Bedeutung Firmenwebsite

beigemessen.

649
EDI

Der vergleichsweise geringe Stellenwert, den Unternehmen

der Optimierung von Prozessen (50 %) und der Integration Auftritt auf virtuellen

der Zuliefererkette (47 %) beimessen, offenbart hier groRe Marktplétzen

Wissens- und Wahrnehmungsdefizite. Gerade diese Bereiche =

werden von KPMG und den Experten als diejenigen Online-Shop
identifiziert, bei denen die Unternehmen einen Umdenk-
. T keine der genannten = 0,0
prozess durchlaufen miissen. Fortschrittliche Unternehmen Aktivitaten | o
implementieren gerade dahingehend erste Konzepte.
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

2000 2001

Bedenken wurden hinsichtlich der Sicherheit der Zahlungs-

abwicklung von 46 % der Befragten geduflert. Als zweit-
wichtigster Kritikpunkt wurde die mangelnde Akzeptanz bei e e T e e e
Geschiftspartnern von 34 % der Unternehmen angefiihrt. Marktplétze haben gréRten Zulauf

Das Problem fehlender qualifizierter Arbeitskréfte wird auf ~ 7777777 77T T oo o T T T m o m e m e e e e e e e
gleicher Ebene mit hohen Anschaffungskosten genannt Abbildung 4

(31%). All diese Punkte verdeutlichen den noch zogerlichen

Umgang mit dem neuen Medium.



Die Halfte der befragten Unternehmen setzt in 2000 bereits
EDI ein, wobei schon fiir 2001 eine grofe Steigerung (auf

65 %) zu erwarten ist. Fiir eine Technologie, die seit 15 Jahren
in den Unternehmen diskutiert wird, ist diese Steigerung
innerhalb eines Jahres durchaus bemerkenswert.

Da virtuelle Marktplétze sich zur Zeit noch in der Aufbau-
phase befinden, ist KPMG der Ansicht, dass der mit 20% in
2000 relativ hoch erscheinende Anteil zu einem grof3en Teil
auf die Moglichkeit einer freien Registrierung zuriickzu-
fithren ist und weniger auf tatsiachlich getitigte Umsitze.
Jedoch deutet die hohe Steigerungsrate in 2001 (von 20 % auf
43 %) darauf hin, dass die Unternehmen eine Intensivierung
der Zusammenarbeit mit den Marktplatzen suchen.

In 2000 und 2001 tdtigen die Unternehmen jeweils eine i
zweiprozentige Investition des Jahresumsatzes in eCommerce. 1
Betrug 1999 der Prozentanteil von eCommerce am Gesamt- i
umsatz der Unternehmen noch 2,86 %, so rechnen die i
Unternehmen fiir das Jahr 2000 mit einem Anteil von 3,83 % i
bzw. fiir 2001 mit 7,6 %. Die voraussichtliche Steigerung i
des eCommerce-Umsatzes der Unternehmen vom Jahre 2000 i
auf 2001 um 98 % ist auffallend hoch. Dabei verteilt sich der 1
Umsatz auf die Unternehmen wie folgt: 65 % der befragten i
Unternehmen gaben an, keine Umsitze mit eCommerce zu i
machen. Weitere 22,5 % haben mit eCommerce im Jahr 2000 i
Umsitze erzielt. Davon haben ca. die Hilfte, ndmlich 10,8 %, i
Umsitze mit eCommerce im Ausland erzielt. Der durch- i
schnittliche Auslandsanteil am B2B-Umsatz betrug im l
Jahr 2000 15%. Fiir 2001 wird eine Steigerung des B2B- i
Umsatzes im Ausland um 19 % geplant. i



3.5 Marketingaspekte im Vordergrund

KPMG hat ein eCommerce-Phasenmodell entwickelt, wo-
nach die Unternehmen der textilen Wertschopfungskette ent-
sprechend ihrem eCommerce-Entwicklungsstand einzelnen
Phasen zugeordnet werden kdnnen. Das Erreichen der

letzten Phase ist aus jetziger Sicht nicht fiir alle Unternechmen
unbedingt erstrebenswert. Unternechmen kdnnen vielmehr

in den verschiedensten Phasen ansetzen. So ist es z.B. nicht
unbedingt fiir jeden kleinen Einzelhdndler sinnvoll, einen
Onlineshop zu betreiben; dennoch kann eine elektronische
Verbindung mit den Lieferanten durchaus von Nutzen sein.
Die Stufen bauen jedoch aufeinander auf und basieren auf
den Aspekten der vorangehenden Stufe, was die phasenweise
Entwicklung von traditionellen Unternehmen hin zu einer
virtuellen Organisation verdeutlicht. Die Unternehmen lassen
sich in das 5-Phasenmodell von KPMG folgendermaf3en
einordnen.

Phase 1 — Marketing: eCommerce als Marketingkanal
(19% der Unternehmen)

Ziel der Unternehmen dieser Stufe ist es, eCommerce als
weiteren Werbe- bzw. Marketingkanal zu nutzen, um
(statische) Informationen im Sinne einer virtuellen Firmen-
broschiire anzubieten und im neuen Medium Internet priasent
zu sein. In dieser Stufe findet kein aktiver Vertrieb statt.

Phase 2 — Veroffentlichungen: eCommerce als dynamisches
Marketing (33 %)

Die Unternehmen betreiben Websites, wobei der Kunde

zwar interaktiv mit der Site umgehen und Anfragen (z. B.
Informationsmaterial, Broschiiren) iiber die Site formulieren,
jedoch noch keine Kéaufe titigen kann. Das Generieren von
Kundendaten kann dem Unternehmen hierbei wesentliche
Vorteile bieten, wenn Informationen systematisch gesammelt
und in Form einer Kundendatei, die stindig gepflegt und

Einordnung der Unternehmen in das KPMG-5-Phasen-Modell (in %)

Digitalisierungsgrad/
Wertschopfung

Die meisten Unter-
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>

Abbildung 5

Interaktivitat/
Integrationsgrad



analysiert wird, anlegt werden. Diese zweite Phase bietet dem
Kunden einen zusétzlichen Service und unterstiitzt das Unter-
nehmen insbesondere im Bereich der Geschiftsanbahnung,
die auf vergleichsweise kostenglinstigem Wege stattfindet.

Phase 3 — Transaktion: eCommerce als Marktplatz der
Anbieter (22 %)

eCommerce wird in dieser Phase als zusétzlicher Vertriebs-
kanal sowohl fiir den B2B- als auch B2C-Bereich angesehen
und hat somit gro3en Einfluss auf die Strukturen des Unter-
nehmens. Eine strategische Ausrichtung riickt zunehmend in
den Vordergrund. Umsatzgenerierung und Abwicklung von
Geschiftsabldufen sind oberste Ziele. Bei vielen Unter-
nehmen besteht schon ein groBes Interesse an virtuellen
Marktplatzen, wobei der Einsatz der Marktplitze von vielen
Unternehmen insbesondere als Beschaffungskanal geplant
ist. Die Geschéftsprozesse sind systemtechnisch noch gar
nicht bzw. nicht komplett in die Unternehmen integriert.

Phase 4 — Interaktivitidt: eCommerce als spezialisiertes
Angebot (16%)

Die meisten Experten sehen diese Phase als fiir Unternehmen
erstrebenswert an, da ein baldiges Erreichen von Phase fiinf —
insbesondere aufgrund einer mangelhaften technologischen
Basis — derzeit noch nicht moéglich ist, und die system-
technologischen Voraussetzungen erst in zwei bis vier Jahren
vorliegen werden. Eine vollstédndige Integration aller Unter-
nehmenssysteme ist in Phase vier erfolgt, so dass beste
Voraussetzungen fiir die kommende Stufe der virtuellen
Organisation geschaffen sind. Die Abwicklung von Bestell-
vorgiangen und die Nachorder erfolgt automatisch. Hersteller
und Handel tauschen Daten intensiv aus, und der Hersteller
nimmt eine aktivere Rolle ein und bewirtschaftet die Handels-
systeme zunehmend in Eigenregie. Die Interaktivitit mit

dem Kunden nimmt aufgrund der Generierung dynamischer
Kundenprofile tiber das Internet und Kundenkarten stark zu.
Durch One-to-One-Marketing ist eine individuelle Kunden-
ansprache moglich.

Phase 5 — Integration: eCommerce als Grundlage fiir die
virtuelle Organisation (3 %)

Diese Stufe ist im Sinne einer Zukunftsvision zu betrachten
und wird von innovativen Unternehmen heute schon
ansatzweise realisiert. Mittels kooperativer Strategien wie
Efficient Consumer Response unter Nutzung modernster
Technologien sowie einem hohen Grad der Vernetzung der
Unternehmen werden Erfolgspotenziale gemeinsam
realisiert. Der Endverbraucher steht im Mittelpunkt der
wertschopfenden Tétigkeiten.

7% der online befragten Unternehmen gaben an, gar keine
eCommerce-Aktivititen zu betreiben. Bereits diese Aussage
lasst sich positiv werten, denn die Bereitschaft, an einer
Befragung zu eCommerce teilzunechmen, obgleich zum Zeit-
punkt der Befragung noch gar keine Aktivitdten vorhanden
waren, beweist, dass die Unternehmen sich mit dem Thema
schon auseinandersetzen und Interesse zeigen. Aus den
Expertengesprachen wurde berichtet, dass die Unternechmen
zumindest diese Vorstufe zu eCommerce einnehmen, und ein
Bewusstsein dem Thema gegeniiber vorhanden ist.

Zusammenfassend ldsst sich konstatieren, dass sich die
meisten Unternehmen (ca. 50 %) zum Zeitpunkt der Unter-
suchung zwischen den Phasen zwei und drei befinden. Durch
einen verstarkten Einsatz insbesondere von virtuellen Markt-
platzen bzw. Onlineshops wird der groBte Entwicklungsschub
hin zur Stufe drei schon in 2001 erfolgen. In der langfristigen
Betrachtung wird sich die Mehrzahl der Unternehmen der
Stufe vier zuwenden. Das Erreichen von Stufe fiinf wird von
KPMG erst in den kommenden zehn Jahren erwartet, da fiir
jede zusitzliche Stufe eine breitere Akzeptanz vorausgesetzt
wird, die Umstrukturierungen gréer werden, und die
Komplexitit der Organisation und Kooperationen zunimmt.
KPMG geht von einem steigenden Konkurrenzverhiltnis
ganzer Wertschopfungsketten in der Zukunft aus. Dies fiihrt
dazu, dass sich immer mehr Netzwerke auf der Basis neuer
Technologien und flexibler Organisationsstrukturen heraus-
bilden und zu einer Gefahr fiir einzelne gro3e Unternehmen
werden, da diese von ihrer flexibleren Organisationsstruktur
profitieren.



Fiir die Vernetzung der Textilwirtschaft ist der Austausch von

Geschiftsdaten auf elektronischem Wege Grundvoraussetzung.
Dieser findet auf verschiedenen Ebenen statt:

Auf der Anwendungsebene erfolgt die Datenerfassung bzw.
die Erfassung oder automatische Generierung einer Rechnung
oder Bestellung in den verschiedenen Applikationen der
jeweiligen Softwareanbieter.

Auf der Ubertragungsebene kann man zwischen folgenden
Arten der Abwicklung unterscheiden:

Electronic Data Interchange (EDI) ist schon seit geraumer
Zeit ein Thema. Die Grundidee dahinter ist die Verwendung
elektronischer Nachrichten als Ersatz fiir Telefon, Fax und
Brief. Hierbei werden Daten durch ihre exakte Festlegung,
Reihenfolge und Inhalte strukturiert, und mittels Datenfern-
iibertragung (DFU) an Geschiftspartner iibermittelt.

Wihrend frither EDI-Transaktionen tiber VANs (Value Added
Networks) als geschlossene Netzwerke iibermittelt wurden,
werden heute zunehmend auch das Internet sowie auf ihm
basierende Intranets und Extranets als Datentriger fiir EDI
eingesetzt. Das Internet hat in jiingster Zeit die Weiterent-
wicklung von EDI, das Web-EDI, entstehen lassen, bei dem
reine EDI-Anwendungen auf internetbasierte Plattformen
iibergehen. Die Nachteile von EDI werden insofern aus

dem Wege gerdumt, als die Schaffung von VAN entfillt, und
HTML bzw. neuerdings XML als dem Internet zugrunde
liegenden Programmiersprachen die Datendarstellung bei der
Ubertragung iibernehmen.

eProcurement unterstiitzt die Beschaffungsprozesse und
deren Integration in den Arbeitsablauf eines Unternehmens.
Dabei wird den Firmenmitarbeitern die Mdglichkeit geboten,
bestimmte Produkte — v.a. sogenannte Standardprodukte
oder Biiroartikel — von vordefinierten Lieferanten iiber eine
Maske zu bestellen. KPMG konnte in der Textilwirtschaft
hierbei keine Aktivititen erkennen.

eSales bezeichnet die elektronische Abwicklung des gesam-
ten Verkaufsprozesses (Pre-Sales, Sales und After-Sales).
Dabei kann der Kunde iiber einen Zugangscode auf eine
Applikation (Online-Shop) des Anbieters zugreifen und seine
Bestellung aufgeben. Zu diesem Punkt sei auf Kapitel 3.4
verwiesen.

eMarketplaces als Internetplattformen ist das Kapitel 4.4
gewidmet.

Damit Unternehmen Daten auf diesen Wegen austauschen
konnen, miissen sie ,,in einer Sprache sprechen®. KPMG
misst somit dem Thema Standardisierung im Kontext von

eCommerce eine zentrale Bedeutung zu.



Durchsetzung von
Standards ist ein lang-

wieriger Prozess . . o .
____________________ International, befasst sich mit dieser Thematik

4.1 Datenstandardisierung noch im
Anfangsstadium

VORHANDENE STANDARDS KAUM GENUTZT

Um eine kontinuierliche und effiziente Warenversorgung

zu gewihrleisten, ist das Nutzen von Barcodes und
standardisierten Artikelcodes sowie einheitlichen Datenfor-
maten bei der Abwicklung von Geschéftsvorfillen notig.

Die Centrale fiir Coorganisation (CCG), ein deutscher Ratio-
nalisierungsverband und Mitglied von EAN
(friither: Européische Artikelnummerierung,
heute internationale Artikelnummerierung)

schon lange und treibt die Standardisierung von Dateniiber-
tragungsformaten und den angrenzenden Teilbereichen
voran. Die CCG spricht Empfehlungen an die Unternehmen
aus und verwaltet und iiberwacht die Normung von Uber-
tragungsformaten und Inhalten.

Die bekanntesten Regelungen der CCG sind die Verein-
barungen iiber die internationalen Nummernsysteme (ILN,
EAN, NVE sowie die entsprechenden Strichcodes), den
elektronischen Datenaustausch (SEDAS/EANCOM als
Subset von EDIFACT) sowie die Verwendung einheitlicher
Rechnungsvordrucke. Standardisierung kann man dem-
entsprechend in die Bereiche Identifikationsstandards und
Kommunikationsstandards unterteilen. Auf eine detaillierte
Behandlung der Thematik sei auf die Studienvollversion
verwiesen.

Einheitliche Artikelklassifizierungen fiir den Bekleidungs-
handel wie z.B. der BTE (Bundesverband des Deutschen
Textileinzelhandels) -Warengruppenschliissel finden heute nur
begrenzt Anwendung. Fiir die Verwendung im Internet ist
zudem ein weltweiter Standard anzustreben. Weitere Probleme
ergeben sich dadurch, dass die meisten Software-Systeme

bei einer bestimmten Artikelvielfalt, z. B. bei Warenhdusern,
nicht mehr in der Lage sind, aufgrund des Datenvolumens
Produkte bis auf Artikelebene abzubilden. Die Tendenz der
Standardisierung von Artikelklassifizierungen, Datenformaten
und Softwaresystemen wird sich im Rahmen der fortschrei-
tenden Digitalisierung von verschiedensten Unternehmens-

bereichen weiter fortsetzen. Normen sind hierbei nur der erste

Schritt auf dem Wege zu einer Standardisierung. Nur eine
breite Nutzung der empfohlenen Normen macht diesen Weg
moglich. Dabei ist die Bekleidungsbranche noch relativam
Anfang.

STELLENWERT VON EDI STEIGT DURCH eCOMMERCE

Zwar stofit EDI als strukturierte Form des Datenaustausches
in der Bekleidungsbranche auf immer groferes Interesse.
Trotzdem liegt man in Bezug auf die Harmonisierung der
Systeme und Dateniibertragungsformate in Deutschland

im Vergleich zu den USA, wo EDI schon sehr weit verbreitet
ist, zuriick. Einerseits kann dies auf soziokulturelle Gegeben-
heiten und die offenere Mentalitdt der US-Anwender gegen-
iiber neuen Technologien und kooperativem Datenaustausch
zurtickgefiihrt werden. Andererseits ist der Anteil relativ
standardisierter Basissortimente in den USA viel grofer als in
Deutschland. Dies erleichtert den Einsatz und Nutzen von
EDI erheblich.

Die Ergebnisse der Onlinebefragung veranschaulichen
den Stellenwert von EDI in Bezug auf andere elektronische
Kommunikationsformen.

Kommunikationsformen der
Unternehmen (in %)
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eMail und Fax sind und bleiben die wichtigsten Kommuni-
kationsformen beim Datenaustausch. Das papierlose Biiro ist
in Zukunft keine komplette Alternative zu traditionellen
Kommunikationswegen.

In Bezug auf EDI hat KPMG bei der Befragung den Einsatz
von traditionellem EDI und Web-EDI unterschieden. Bisher
wird in der Bekleidungsbranche noch vorwiegend der
traditionelle EDI eingesetzt (44 %). Eine Steigerung fiir 2001
um 14 % kann aufgrund der Onlinebefragung antizipiert
werden. Fiir die Kiirze der Zeit, in der Web-EDI im Einsatz
ist, kann man bei dem 13%igen Anteil der Unternehmen, die
Web-EDI nutzen, einen grolen Bedarf erkennen. Immerhin
33% planen einen XML-basierten Austausch, was vor dem
Hintergrund, dass traditionelles EDI nicht ersetzt wird,

auf einen hohen Anteil von Neueinsteigern, die sich Web-EDI
direkt zuwenden, schlieen l4sst. Gerade durch das Clearing-
center des BTE und die Einbindung fiihrender Software-
hersteller ist eine stiarkere Verbreitung in den ndchsten Jahren
vorauszusehen.

4.2 Erhebliche Defizite beim
Datenaustausch

KNOW-HOW-DEFIZITE BREMSEN ENTWICKLUNG

Zwar wird — so ist aus den Gespriachen mit den Experten zu
schlieen — von den meisten deutschen Textilunternehmen
im Gegensatz zu den USA die EDI-Fahigkeit noch nicht

an die Lieferantenauswahl gekniipft, jedoch sehen immer
mehr Unternehmen (insbesondere aus der Industrie) EDI
als wichtigen Service fiir den Handelskunden. Der Handel
scheint bei der Nutzung von EDI jedoch noch relative
Defizite aufzuweisen, was insbesondere auf die vorwiegend
klein- und mittelstdndische Struktur zuriickzufiihren ist.

Der héufigste Grund hierbei ist laut Angabe der befragten
Unternehmen das Fehlen geeigneter Partner (63 %). Dies
zeigt aber, dass bei vielen Unternehmen generell der

Wille vorhanden ist. Die Umsetzung scheitert jedoch an dem
Fehlen von Partnern, die entweder die technologischen
Voraussetzungen oder das Know-how bzw. die Kooperations-
bereitschaft zum Datenaustausch mitbringen. Diese Aussagen
wurden in den Expertengespriachen untermauert. Die ,,fort-
schrittlichen® Unternehmen beklagten zumeist diesen
Mangel. Von 57 % wird die Standardisierungsproblematik
angefiihrt, welche KPMG als Haupthemmfaktor fiir den
gesamten Bereich eCommerce in der Textilwirtschaft ansieht.
Mit 41% bzw. 39% werden fehlendes Know-how und
fehlende technologische Voraussetzungen als gleichwertige
Barrieren gesehen. Die Geldfrage stellten sich die Unterneh-
men zuletzt. Ein Drittel der Unternehmen fiihrt hohe
Investitionskosten an, und fiir 22 % ist das Kosten-Nutzen-
verhaltnis unattraktiv.

Dass mit dem Einsatz von EDI beachtliche Kostenein-
sparungen verbunden sind, bestéitigen sowohl die Experten-
als auch die Onlinebefragung (30 %) sowie dffentliche
Unternechmensmeldungen.

Die Betrachtung von EDI erhélt jedoch eine andere Perspek-
tive, wenn man den Anteil des Geschiftsverkehrs, den die
Unternehmen mit verschiedenen Partnergruppen abwickeln,
in Augenschein nimmt.



Anteil von EDI am Geschaftsverkehr der
Unternehmen mit verschiedenen Partnern
vs. traditioneller Geschéftsverkehr (Tel.,
Fax, eMail) (in %)
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Die Geschéftstransaktionen, die mittels EDI abgewickelt
werden, sind bei vergleichsweise hoher Nutzung von EDI
in den Unternehmen relativ gering. Als Begriindung hierfiir
konnte man heranziehen, dass man geringe Anteile an
Standartikeln im Sortiment hat, die sich leichter iiber EDI

abwickeln lielen.

4.3 Web-EDI als zukunftsorientierter
Kommunikationsweg?

WEB-EDI MACHT EDI AUCH FUR KLEINE UND MITTEL-
STANDISCHE UNTERNEHMEN ERSCHWINGLICH

EDI ist ein Ansatz, der mit der zunehmenden Verbreitung des
Internets weiter vorangetrieben wird. Bislang ist es der Textil-
branche jedoch noch nicht gelungen, eine einheitliche
Regelung zu vereinbaren. Im Gegensatz zu anderen Branchen,
wo durch eine hohe Konzentration marktméachtige Anbieter
ihre Standards durchsetzen, hat sich hier bislang kein Anbie-
ter durchsetzen konnen. Generell werden die ,,Big Player*
die Standardisierung der Datenformate vorantreiben, wobei
hierbei v.a. die groBen Discounter bzw. Warenhiuser die
Entwicklung beschleunigen, da diese auch Bekleidung in
ihren Sortimenten fithren. Um bei der Standardisierung
jedoch auch flichendeckend voranzukommen, ist eine grof3
angelegte, gemeinschaftliche Initiative von Unternehmen,
Technologieanbietern und Verbianden, die von der CCG
koordiniert wird, notwendig.

Das Chemnitzer Unternehmen Bruno Bartel setzt seit zwei
Jahren EDI ein. Durch die aktive Rolle bei EDI sieht man
eindeutige Vorteile und erachtet EDI als zusdtzlichen Service
fiir den Geschéftspartner. Derzeit wird ca. 1/5 des Gesamt-
umsatzes iiber EDI abgewickelt — zu 50 % mit dem Fach- und
zu 50% mit dem GrofBhandel.

Durch Web-EDI bieten sich wiederum neue Vorteile, die v.a.
in einer Aufwandsverringerung gegeniiber traditionellem EDI
bestehen. (Die einfachere Konvertierung der Daten ins eigene
System bringt Kostenvorteile mit sich). Dies kommt kleinen
und mittelstdndischen Unternehmen entgegen, die nun mittels
Echtzeit- und Multimediakommunikation mit ihren Geschafts-
partnern kommunizieren und global iiber das Internet
angebunden werden kdnnen. Eine aufwendige technologische
Anbindung an bestimmte Partner ist nicht notwendig, und

ein schneller, einfacher Einstieg ist gewiahrleistet, da kein
EDI-Know-how erforderlich ist. Die Freiheit, die durch
Web-EDI gewihrt wird, rdumt jedoch die Standardisierungs-
problematik nicht aus dem Wege. XML wird das Trager-
medium der Zukunft sein, beinhaltet jedoch in der Semantik
keine Standardisierung, und EDIFACT als internationaler
Nachrichtenstandard bleibt somit weltweit der zurzeit einzige
Standard.



Die Entscheidung tiber die beste Einsatzmdglichkeit von
EDI hiingt von verschiedenen Uberlegungen ab, wie folgende
Grafik verdeutlicht.

Strategischer Einsatz von EDI
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EDI ist von der Anzahl der Transaktionen sowie der Stabilitat der
Geschaftsheziehung abhangig

Abbildung 8 (Quelle: CCG)

So ist einmal die Stabilitdt der Geschéftsbeziehung aus-
schlaggebend fiir die Auswahl von Web- oder traditionellem
EDI. Bedingt durch die hohen Kosten bei der Einfithrung
von traditionellem EDI ist diese EDI-Form generell bei lang-
fristigen Geschiftsbezichungen empfehlenswert. Bei Bezie-
hungen, die eher kurzfristigen Charakter haben, oder bei
neuen Geschiftsbeziehungen kommt eher Web-EDI in Frage.
Auf der anderen Seite libt die Anzahl der Transaktionen
grofen Einfluss auf die Entscheidung fiir die eine oder andere
Methode aus. Bei vielen, hdufig wiederkehrenden Trans-
aktionen ist traditionelles EDI die bessere Entscheidung, da
ein Einsatz von Web-EDI die Kosten, die durch einen hohen,
manuellen Nachbearbeitungsaufwand entstehen, gegebenen-
falls die Kosten, die mit traditionellem EDI verbunden sind,
iibertreffen konnen (,,Web-EDI-Kostenfalle®).

TECHNOLOGIE ALS WETTBEWERBSFAKTOR DER
ZUKUNFT

Zusammenfassend kann man sagen, dass die Schaffung einer
technologischen Grundlage und Vernetzung der Unternechmen
essentiell fiir deren zukiinftiges Bestehen am Markt sein wird.
Ein positives Unternehmensbeispiel hierfiir liefern die
Schmitz-Werke aus Emsdetten, die auf die steigenden Anfor-
derungen des Marktes an eine flexible Produktion mit der
Umstellung der zentralen Mainframe-Struktur auf eine dezen-
trale IT-Struktur (Client Server) reagierte. Man wéhlte ein
Produktionsplanungs- und Steuerungssystem (PPS-System),
das Standard-Software-Bausteine fiir betriebswirtschaftliche
Aufgaben zu ,.kundenspezifischen Funktionsregelkreisen®
konfiguriert und spezialisierte Zusatzfunktionen und Partner-
produkte (Rechnungswesen, Edifact, CAD etc.) zu einer
integrierten Gesamtlosung zusammentfigt. Seit der Implemen-
tierung wurden die Auftragsdurchlaufzeiten enorm reduziert.
Nach der ersten Stufe der Verbesserung der internen
Geschiftsprozesse folgt nun mittels Internet die schrittweise
betriebsiibergreifende, integrative Geschéftsprozessoptimie-
rung. In den néchsten Schritten wird die schrittweise
Integration von wichtigen Lieferanten {iber eine eProcurement-
L&sung und die Einbindung der AuB3endienstmannschaft
sowie der Auslandsgesellschaften in die zentralen Geschéft-
sprozesse erfolgen. (detaillierte Beschreibung siche
Studienvollversion)



Bislang wurde seitens der Textilunternehmen unternehmens- 5.1 Vertikale Integration: Firmen-

iibergreifenden Kooperationsstrategien noch zu wenig partnerschaften statt Fusionen
Bedeutung beigemessen. Im Rahmen von eCommerce scheint
sich jedoch derzeit ein Wandel in der Denkweise vieler Unter-

. . . . . VERTIKALE KONKURRENZ UBT DRUCK AUS
nehmen zu vollziehen, der sich in einer breiten 6ffentlichen

Diskussion niederschlégt. Im Folgenden werden einige ausge- ~ Wachsende Verbraucheranspriiche und die Erwartung, jeder-

wihlte Strategien dargestellt, die z.T. schon vor dem Zeitalter zeit die richtige Ware zum richtigen Zeitpunkt am richtigen

von eCommerce entwickelt wurden, jedoch erst durch die Ort vorzufinden, iiben steigenden Druck auf Hersteller und

Verbreitung neuer Technologien ihr volles Potenzial entfalten Handel aus. Flexibilitét tritt somit zunehmend vor sonstigen

konnen. Faktoren in den Vordergrund. Dabei scheinen =~~~ """ 777770

Flexible Organisations-

die ,,Vertikalen“ diesen Anforderungen derzeit .
struktur der Vertikalen

am besten nachzukommen. . .
birgt strategische
Vorteile und Vorbilds-

Einer der entscheidenden Vorteile dieser Organi- .
funktion

sation der Wertschopfungskette gegeniiber der
vertraglichen Abstimmung zwischen den unabhéngigen
Firmen aus der jeweiligen ,,Supply Chain® besteht darin, dass
die Koordination durch ein Unternehmen viel effizienter und
schneller ablduft. Die Umgehung von Interessenskonflikten
(Problem der Kostenoptimierung zum Nachteil der Margen
benachbarter Segmente) steht dabei im Vordergrund.

Die Vorteile eines vertikal integrierten Unternehmens
offenbaren sich jedoch nicht allen Firmentypen. Vor allem
die kleineren mittelstdndischen Unternehmen kénnen die
notwendigen Investitionen fiir die Realisierung der vertikalen
Integration oft nicht aufbringen. Nichts desto trotz stehen
den kleineren Unternehmen auch andere Konzepte zur Koor-
dination von vertikalen Produktionsbeziehungen in der
textilen Pipeline zur Verfligung.

EIN ITALIENISCHES ERFOLGSMODELL

Das Modell der strategischen Netzwerke bzw. Allianzen
wurde in Italien zu der branchentibergreifenden Erfolgs-
strategie fiir die ganze Textil- und Bekleidungsindustrie. Das
,italienische Modell* beinhaltet eine flexible, dezentralisierte
Partnerschaft von Kleinstunternehmen entlang der ganzen
Wertschopfungskette unter der Fiihrung einer Vertriebs- bzw.
Koordinationsorganisation. Der Erfolg von Benetton steht
als Synonym fiir die Erfolgsgeschichte des italienischen
Modells. Zwar lassen sich die, im Textilcluster Norditaliens
vorherrschenden, Bedingungen nicht einfach an einem
anderen Standort reproduzieren, doch weisen auch die deut-
schen Unternehmen Voraussetzungen fiir eine &hnliche Form



der Kooperation auf. Sie werden u.a. im Rahmen von Modelle wie strategische Netzwerke, Vertriebsallianzen oder

,make-or-buy“-Strategien in der Bekleidungsindustrie gegen- intra-industrielle vertikale Kooperationen liefern einen
hervorragenden Rahmen dafiir. KPMG vertritt die Ansicht,

dass die Chancen, die durch Internet und eCommerce fiir die

wirtig umgesetzt. Auch partielle vertikale Kooperationen

. . in Form von Vertriebsallianzen zwischen den
Vertikale Kooperatio-

unabhingigen Unternehmen der Bekleidungs- Entwicklung der industriellen Maffertigung entstehen, den

nen unter Einsatz von

industrie und des Handels konnen zur Stirkung ~ Aufbau strategischer Netzwerke fiir KMU wieder interessant

eCommerce-Tools

der Wettbewerbskraft einen wesentlichen

T T machen konnen. Deren Funktionsfahigkeit wire jedoch ohne

Beitrag leisten. den Einsatz modernster IT nicht mdglich. Die Implemen-

Effizienz
tierung von IT-Strategien konnte im Rahmen derartiger Netz-

eCOMMERCE-POTENZIAL ZUMEIST UNTERSCHATZT

eCommerce wird nach Ansicht von KPMG groBes Verdnde-
rungspotenzial fiir die Geschiftsbezichungen der Textil-
unternehmen beigemessen, was sich insbesondere auf die
Thematik der Vertikalisierung iibertragen lésst. In der
Onlinebefragung danach gefragt, gehen jedoch lediglich 56 %
der Unternehmen davon aus, dass eCommerce die Geschifts-
beziehungen entlang der textilen Kette wesentlich verdndern
wird. 29% der Unternehmen konnten hierzu keine Aussage
treffen. KPMG interpretiert dies zum einen als Ausdruck fiir
eine dynamische eCommerce-Entwicklung. Auf der anderen
Seite erkldrt KPMG die zuriickhaltenden Umfrageergebnisse
mit einem allgemein niedrigen Kenntnisstand mit Bezug

auf den eCommerce-Bereich. Die Unternehmenseinschitzung
deutet darauf hin, dass viele Unternehmen ihre eCommerce-
Moglichkeiten auf dem Gebiet der stufentibergreifenden
Leistungsbeziehungen noch nicht erkennen.

Die Faktoren Preisstirke und Schnelligkeit, die mittels IT
optimiert werden konnen, stellen die grofiten komparativen
Wettbewerbsvorteile der Vertikalen dar. Durch die Steigerung
der Leistungsfihigkeit der Unternehmen durch den Einsatz
moderner IT, jedoch noch vielmehr durch die zunehmende
finanzielle Erschwinglichkeit der Computertechnik und

der Internetnutzung kénnen auch die kleinen und mittel-
stindischen Unternehmen von den Vorteilen der vertikalen
Kooperation profitieren. Web-EDI, Handelsplattformen

und vertikale virtuelle Marktpldtze kdnnen im Rahmen von
,»Supply Chain Management - Strategien erfolgreich und vor
allem kosteneinsparend eingesetzt werden.

werke auch fiir Klein- und Mittelstindler zu einer erfolg-
reichen MaBnahme werden. KPMG ist der Uberzeugung, dass
auch in der Entwicklung vertikaler Kooperationen zwischen
den Klein- und Mittelstindlern in der Bekleidungsindustrie
und dem Einzelhandel fiir viele dieser Unternehmen eine
wirkliche Chance besteht, ihre Existenz vor dem Hintergrund
der ,,vertikalen Expansion® zu erhalten.

KOOPERATIONEN EINGEHEN,
KONFLIKTE UBERWINDEN!

Doch tun sich die kleinen- und mittelstandischen Unter-
nehmen bei der Umsetzung vertikaler Kooperationen bisher
sehr schwer. Fehlende technologische Voraussetzungen,
mangelndes Know-how im Umgang mit den neuesten
Informationstechnologien und ungeeignete organisatorische
Strukturen sind fiir die meisten KMU die grofiten Problem-
bereiche. Interessenskonflikte zwischen den Unternehmen
auf verschiedenen Stufen der Wertschopfungskette erzeugen
eine nichtkooperative Atmosphare, die eine wesentliche Ent-
wicklungsbarriere fiir vertikale Kooperationen darstellt. Des
weiteren hat die Unternehmensbefragung gezeigt, dass die
Moglichkeiten, die eCommerce bei der Optimierung von
externen Leistungsbeziehungen bieten kann, von vielen KMU
aufgrund mangelnder Information nicht erkannt werden.



Jedoch existieren auch erfolgsversprechende Ansétze. Das
Beispiel des europaweiten Forschungsprojektes Virtex, an
dem verschiedene Forschungsinstitute und Textilunternehmen

. . beteiligt sind, demonstriert, wie mittels Nutzung
Kooperationsbereit- . o
L modernster Informations- und Kommunikations-
schaft ist die Voraus- Technologi
echnologien aus gegenwirtiger praxisorien-
setzung von ECR & £es gerp

,,,,,,,,,,,,,,,,,,, tierter Sicht der Zukunftsvision des ,,virtuellen

Unternehmens* ein Stiick weit ndher gekommen werden
kann. Mit dem Konzept der ,,virtuellen Integration®, bei dem
verschiedenste Partnerunternehmen und Institutionen der
textilen Wertschopfungskette in einem neuartigen Unterneh-
mensverbund zusammengefiihrt werden, konnen Geschifts-
prozesse effizient gestaltet und somit Kundenanforderungen
besser erfiillt sowie Markteinfiihrungszeiten und Produktent-
wicklungskosten gesenkt werden. (detaillierte Beschreibung
sieche Studienvollversion)

Im Folgenden soll mit ECR eine Strategie vorgestellt werden,
die KPMG im Rahmen des Voranschreitens von eCommerce
als wichtiges Konzept erachtet. ECR soll Unternehmen

dazu verhelfen, gemeinsam Netzwerke aufzubauen, und eine
ganzheitliche Optimierung der gesamten textilen Wert-
schopfungskette zu erreichen.

5.2 Efficient Consumer Response: Neue
Moglichkeiten durch eCommerce

DEN KUNDEN IM MITTELPUNKT

,.Efficient Consumer Response (ECR) ist gemafl der KPMG-
Definition ein Konzept zur Starkung der gesamten Wert-
schopfungskette. Seine Grundsétze haben ihren Ursprung im
Lebensmittelhandel, finden jedoch inzwischen eine wesent-
lich breitere Anwendung. KPMG sieht in ECR eine Strategie,
die zum einen durch die verbreitete Anwendung von
eCommerce und der Fortentwicklung neuer Technologien
vorangetrieben wird, und umgekehrt die Entwicklung von
eCommerce selbst durch die strategische Ausrichtung
forcieren wird. Die Starke des Konzepts beruht darauf, dass
die gesamte Wertschopfungskette vom Rohstofflieferanten
bis hin zum Endverbraucher genauestens auf Verbesserungs-
moglichkeiten untersucht wird.

Um eine weltweite Tragfahigkeit des ECR-Konzeptes und
insbesondere der Enabling Technologies (Anwendung der
empfohlenen Standards fiir die Identifikation und Kommuni-
kation, siche Kapitel 4) zu erreichen, haben sich Ende des
Jahres 1999 die ECR-Initiativen aller Kontinente — Europe,
USA/Canada, Latin America, Asia-Pacific und Africa/
Middle-East — zur Global Commerce Initiative zusammen-
geschlossen.

Der ganzheitliche ECR-Ansatz stellt den Kunden in den
Mittelpunkt aller Bemiithungen und trdgt somit den steigenden
Anspriichen des Endverbrauchers Rechnung.

Infolge von Ineffizienzen wie hohen Abschriften, langen
Lagerzeiten auf allen Stufen der Wertschopfungskette und
Ineffizienzen bei der Nutzung von Daten und Informationen
entstehen vielen Unternehmen enorme Verluste.

Eine am Kunden ausge-

Unzureichende Auswertungen von Point of . .
richtete Wertschopfungs-

Sale-Daten verhindern die Antizipation modi- .
. kette verspricht Erfolg
scher Trends, da keine genauen Vorstellungen
iiber das tatsdchliche Einkaufsverhalten des Kunden vorliegen.
So versucht die gesamte Wertschopfungskette eine Bedarfs-
weckung vorzunehmen, vernachldssigt dabei jedoch haufig

den eigentlichen Kundenwunsch.



eCOMMERCE ALS ENTWICKLUNGSTREIBER -
DER SCHNELLERE GEWINNT

Insgesamt betrachtet agiert die textile Wertschopfungskette
viel zu unflexibel, um auf reale Verbraucherwiinsche zu
reagieren. eCommerce scheint fiir Unternechmen vor dem
beschriebenen Problemhintergrund ein richtiger Ansatz zu
sein. 64 % der online befragten Unternehmen erachten
»schnelleres Reaktionsvermdgen und Flexibilitdt® als wichti-
gen Vorteil von eCommerce; die Aktualitit von Produkt- und
Marktinformationen ist fiir 72 % der Unternehmen bedeut-
sam. Ist die Kooperationsbereitschaft bislang nur in einigen
Ausnahmefillen erkennbar gewesen, so scheinen Unter-
nehmen die Problematik mehr und mehr zu erkennen. Firmen
wie Karstadt, Adidas, Triumph, BOSS, Breuninger und
Ploucquet kooperieren inzwischen vermehrt in Teilbereichen.
In der Regel kooperieren Garnhersteller mit Webereien, um
bestimmte Produkte herzustellen, oder Handelsunternehmer
mit Bekleidungsherstellern, um bestimmte Flachen zu
bestlicken. Eine durchgéngige Wertschopfungskettenkoope-
ration ist bisher jedoch lediglich im Rahmen wissenschaft-
licher Projekte entstanden.

Die Kosten nicht abgestimmter Prozesse an den .
Mit eCommerce

Unternehmensschnittstellen lassen sich zukiinf- . .
wird ECR erst wirklich

praktikabel

tig selbst durch hervorragende Leistungen ein-
zelner Unternehmen kaum noch kompensieren.
Mit ECR lassen sich nun wesentliche Effizienzsteigerungen
realisieren.

ECR liegen verschiedene Basisstrategien zugrunde, die fiir
sich genommen schon eigensténdige Konzepte darstellen und
anschlieBend im Einzelnen kurz dargestellt werden. Damit
ECR jedoch sein volles Potenzial entfalten kann, ist ein inte-
grativer Ansatz des gesamten ECR-Instrumentariums zu
empfehlen. Auf dieser Strategieplattform kann eCommerce
erfolgreich eingesetzt werden.

Die ECR-Basisstrategien

Demand Side Supply Side
Kooperative — Push-To-Pull Logistik
Warenversorgung
Vendor Managed
Inventory
Kooperative Category Continous
Sortimentsgestaltung Management Merchandising
Kooperative Logistik
Verkaufsférderung |
Effiziente
Kooperative Administration
Produkteinfiihrung

Abbildung 9



GEMEINSAM DIE WERTSCHOPFUNGSKETTE IM GRIFF Bereits 1995 prognostizierte die Unternehmensberatung

.. . . KSA, dass eine Umstellung von einem Push- zu einem Pull-
Grundvoraussetzung fiir ECR ist die generelle Bereitschaft L . . . .
. . . . System, wie sie bei der ECR-Strategie erstrebt wird, die
zur Kooperation. Sowohl beim Héndler als auch beim Her- L . .
) Rentabilitat aller beteiligten Unternehmen verdreifachen,
steller muss ein Rollenwandel vollzogen werden. Das Zusam- i )

. ) ) den Lagerumschlag des Handels von drei auf sechs steigern,
menfiihren des Produktwissens des Herstellers (Textil- und . . ]
. . . . Preisabschriften von 12 % auf 8 % reduzieren und den ent-
Bekleidungsindustrie) und der Kundenkenntnis des Handels . . .

gangenen Umsatz durch geringe Warenverfiigbarkeit von

20% auf 5% absenken konnte. Da ECR in der Textilwirt-
schaft bislang jedoch nur partiell eingesetzt wird, lassen sich

stellt eine optimale Symbiose dar und fithrt zu einer verbes-
serten Nutzung von Kapazititen, Flichen und Ressourcen.

keine dementsprechenden Zahlenangaben fiir die gesamte
Im Bereich der Nachfrageseite (Demand Side) ist das oberste . p £ g
o textile Wertschopfungskette machen.
Unternehmensziel die Steuerung der Produkte und der

Zuordnung entlang der Wertschopfungskette unter Bertick- ) . )
. . Beim Vendor Managed Inventory iibernimmt der Hersteller
sichtigung der Priaferenzen des Endverbrauchers. Auf der . . . .
i ) ) . . die Bestandsverwaltung im Lager des Héndlers. Dieses
Angebotsseite (Supply Side) steht die effiziente logistische i . ) ) )
i ) ) ) Vorgehen wird sehr haufig bei Basis- oder Standardartikeln
Abwicklung aller Transaktionen im Mittelpunkt der . . oo .
eingesetzt und bietet sich insbesondere bei Never-out-of-
Betrachtung.
Stock Systemen an.

Kooperative Warenversorgung oder ,,Continous

p ) ) g ) g ) . Modische Produkte werden generell bei der Erstbestiickung
Replenishment™ bezeichnet die Zusammenarbeit zweier im . . . .

. i . ins Geschiéft ,,gepusht* (Continous Merchandising).
Logistikkanal aufeinanderfolgender Unternehmen, die .

. Aufgrund von Hochrechnungen und Markttest wird versucht,

das Abgleichen der Angebots- und Nachfragerhythmen der . )

. ) ) moglichst nah am Bedarf des Endverbrauchers zu liegen.
beteiligten Parteien zum Ziel hat. . . . .

Bei der Bedarfsweckung leistet das Geschick und das modi-

.. . . schen Einfiihlungsvermogen des Einkdufers einen starken
Bei einer kooperativen Warenversorgung stehen somit v.a. ) . o .

.. . . L Beitrag. 12 Kollektionen jdhrlich werden zukiinftig Standard
logistische Belange, die zu einer kontinuierlichen Waren-
verfligbarkeit am Point of Sale (POS) fithren, im Mittelpunkt.

Eine ,,just in time“-Belieferung — also die richtige Ware

sein. Dies bedeutet die Ubergangsstufe zur kontinuierlichen
Belieferung (365 Tage) — auch im modischen Bereich — bzw.

o . L . L . zur Einbeziehung des Endverbrauchers in die Produktent-
(Qualitdt/Quantitdt) zur richtigen Zeit am richtigen Ort — wird ) ) ) L
) ) i i i scheidung wie z. B. bei Mass Customization.
hierdurch garantiert. Dabei geht man immer mehr zu einer

am Endkunden bedarfsorientierten Warenversorgung iiber. Lo .
gung Logistik wird insbesondere durch die zunehmende Nutzung

N . . des Internets als Verkaufskanal zum entscheidenden Wett-

Push to pull-Logistik bildet hierbei die Grundlage. Im oo ) )
. bewerbskriterium. Cross Docking, Lagerlieferung, Strecken-
Gegensatz zu der Methode, auf Grundlage historischer Daten . . .
. R . lieferung und Flow Through sind generelle Belieferungs-
Ware auf die Verkaufsfldche zu ,,driicken®, geht man nun . L .
. . L strategien, die im Rahmen von eCommerce bzw. ECR eine
den umgekehrten Weg. Ein Abverkauf im Laden sto8t tiber .
) ) i zentrale Stellung einnehmen.

Vernetzung von Zulieferer und Abnehmer automatisch eine

Nachbestellung beim Lieferanten an. Der Handler steuert . ) o ) . .
. . . . . Eine effiziente Administration, d.h. papierloser Geschafts-
weiterhin sein Lager eigenverantwortlich, Hersteller und :

Handel arbeiten nach dem herkémmlichen verkehr, automatisches Uberspielen von Rechnungen, Liefer-

Sténdige Warenverfiig- . scheinen, und Auftragserfassung iiber EDI, aber auch
. . Bestell- und Belieferungsprozess zusammen, der . . L
barkeit garantiert . : : Auftragserfassung z. B. {iber Laptoporder beinhaltet wichtige
. . allerdings iiber elektronische Datenleitungen .
Kundenzufriedenheit zeit- und kostensparende MaBinahmen.
,,,,,,,,,,,,,,,,,,, erfolgt.
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Category Management ist ein Konzept, bei dem die Fest-
legung und Steuerung ganzer, aus Verbrauchersicht neu
definierter Warengruppen erfolgt, und die optimale Aus-
nutzung der Verkaufsflichen im Vordergrund steht. Hiermit
ist die Demand Side von ECR angesprochen. Der Hersteller
muss zunehmend argumentieren, welchen Beitrag seine
Artikel zur Steigerung des gesamten Warengruppengewinns
haben. Dies setzt jedoch einen offenen Datenaustausch
zwischen den Partnern voraus. Ziele von Category Manage-
ment sind hohere Durchschnittsbons, bessere Quadratmeter-
umsitze sowie geringere Abschriften.

Bei kooperativer Sortimentsgestaltung steht die Gestaltung
optimaler Kundensortimente im Vordergrund. Mittels

des Austausches von POS-Daten kommt dem Hersteller das
Kundenwissen des Handlers zugute. Der Hersteller kann
diese Daten aufbereiten und fiir eine zielgruppengerechte
Gestaltung bzw. Optimierung seiner Sortimente einsetzen.
Somit erreicht er einen besseren Abverkauf am POS. Die
Bedarfsweckung beim Kunden wird im Rahmen der Schaffung
von Produkt- und Themenwelten gesteigert. Deutlich hohere
Umsitze und eine bessere Flacheneffizienz lassen sich durch
den Einsatz von Merchandiser-Teams, die Warenwelten
perfekt aufbauen, generieren.

Bei einem kooperativen Verkaufsforderungsansatz

stimmen Hersteller und Handel Verkaufsférderungsmaterialien
und -aktivitdten gemeinsam ab, damit die Bedarfsweckung
durch die Materialien mit der Warenverfiigbarkeit iiberein-
stimmt. Der Hersteller kann nun dem Handel z. B. iiber eine
Internetplattform (eSales-Losung) die Mdglichkeit ein-
rdumen, Uiber Produkte und Verkaufsforderungsmaterialien
parallel Informationen abzurufen und Bestellungen zu
tatigen. Auch hier ist eine schnelle Reaktion auf den Verbrau-

cherwunsch moglich.

Bei der kooperativen Produkteinfiihrung kann der Hersteller
durch die Kooperation und offene Kommunikation mit dem
Handelspartner qualitative Marktinformationen in seine
Produktentwicklung mit einflieBen lassen. Produkttests sind
iiber das Internet oder das Ladengeschéft durchfiihrbar,

und genauere Hochrechnungen werden moglich. Die partner-
schaftliche Kollektionsentwicklung zwischen Textil- und
Bekleidungsindustrie ist ebenso ein wichtiger Ansatz, da der
Stoff als entscheidendes Merkmal des Designs heute immer
mehr Funktionen iibernimmt und wachsenden Einfluss auf

die Weiterverarbeitung iibt. Durch kooperative Abstimmung
konnen Lager- und Produktionskapazititen besser eingeplant
werden. Die Sicherheit in der Absatz- und Beschaffungs-
planung wird demnach wesentlich erhdht.

KOOPERATION UND STANDARDISIERUNG SIND DIE
GRUNDVORAUSSETZUNGEN FUR ECR

ECR ist ein langwieriger Prozess. Die meisten Unternehmen
verstehen unter ECR zumeist nur EDI-Anbindungen oder
Never-out-of-Stock (NOS)-Programme. ECR ist jedoch viel
umfassender und bedeutet Detailarbeit auf Prozessebene.
Pragmatische vielmehr als theoretische Ansatze sind gefragt.
ECR muss sich auf verschiedenen Unternehmensebenen
bewegen. Dabei ist die Technologieebene die Basis fiir ECR.
Der Einsatz von Standardsoftware ist hierbei wesentliche
Voraussetzung fiir eine effiziente Abwicklung, damit der
Aufwand beim Management von Unternehmensschnittstellen
reduziert werden kann. Der Einsatz und die Integration von
EDI-Systemen, Kassenlosungen, Warenwirtschaftssystemen,
Barcodescannern etc. ist die Grundlage fiir eine vernetzte
Textilwirtschatft.

Auch Marktplitze werden zunehmend in dieses Netzwerk und
in ECR-Ablaufe integriert. KPMG sieht heute in Ansétzen,
dass Marktplatze als Kooperationspartner im Bekleidungsbe-
reich angesehen werden, und sich eine Verlagerung bestehen-
der Geschiftsbeziehungen auf Marktplétze vollzieht. Erst
durch den Einsatz neuer Informationstechnologien und eine
standardisierte Abwicklung von Geschéftsablaufen tiber das
Internet wird ECR in der Breite moglich.

ZUSAMMEN ERFOLGE REALISIEREN

Leider bleibt festzustellen, dass sich hauptsichlich gro3e
Unternehmen um ECR kiimmern. In der Textilwirtschaft sind
punktuelle Ansitze vorzufinden, wobei eine fiir ECR charak-
teristische ganzheitliche Betrachtung ausbleibt. Fiir eine
Kooperation fehlt den Partnern zumeist das notwendige Ver-
trauen. Der Glauben, dass der Profit v.a. beim Partner anfallt,
ist weit verbreitet. Gerade der Austausch sensibler Geschéfts-
daten erfordert jedoch hundertprozentige Sicherheit und
Uberzeugung vom Sinn einer derartigen Kooperation. Derzeit
werden Gewinne zu schnell erwartet, und es fehlt an einer
langfristigen Ausrichtung der Kooperationsstrategie, was die
positive Entwicklung der Thematik hemmt.



5.3 Klasse in der Masse: Von der
Massenproduktion zur Kunden-
individuellen Massenfertigung

KUNDENBINDUNG DURCH PERSONALISIERUNG

Mass Customization kann als neue Stufe in der Evolutions-
geschichte der Fertigung angesehen werden und wird als
kundenindividuelle Massenproduktion bzw. als die Produktion
von Giitern und Leistungen fiir einen grofen Absatzmarkt
bezeichnet. Hierbei werden die unterschiedlichen Bediirfnisse
jedes einzelnen Nachfragers dieser Produkte getroffen, wobei
Kosten anfallen, die mit einem massenhaft gefertigten
Standardprodukt vergleichbar sind. Die Informationen, die
im Zuge des Individualisierungsprozesses erhoben werden,
dienen dem Aufbau einer dauerhaften, individuellen Be-
ziehung zu jedem Abnehmer. Im Zusammenhang mit Mass
Customization liegt ein grofes Effizienzpotenzial in der
Vermeidung von Fehlproduktionen, die in der Textilwirt-
schaft, bedingt durch das hohe Moderisiko, in groer Menge
anfallen. Weiteres Potenzial verbirgt sich in einer geringen
Lagerhaltung in der Distribution und somit sinkenden
Abschriften auf allen Stufen der Zuliefererkette.

In 2000 schitzte man das Angebot an Internetseiten, die
Mass Customization auf unterschiedlichsten Niveaustufen
anbieten, auf ca. 900 Firmen aus der Textil- und Bekleidungs-
branche weltweit. Die Verbraucherakzeptanz gegeniiber
derartigen Angeboten im Internet ist zwar derzeit noch relativ
gering. Jedoch geht KPMG davon aus, dass mit der zu
erwartenden steigenden Nutzung und Akzeptanz gegeniiber
dem Einkauf von Bekleidungsprodukten iiber das Internet
sowie einer verbesserten technologischen Basis insbesondere
der Bereich der Mass Customization profitieren wird. Ein
Durchbruch ist aber erst in den ndchsten Jahren zu erwarten.
Die Verbindung von kundenindividueller Massenfertigung
und Internettechnologien kann als besonders effiziente Form
der Individualisierung des Angebots angesehen werden. Zum
einen ermoglicht das Internet eine kostengiinstige interaktive

Jedoch sind diese Effekte aufgrund der komplexen Anforde-
rungen an die Produkterstellung nur erzielbar, wenn alle am
Fertigungsprozess Beteiligten gemeinsam an einer effizienten
Prozessgestaltung arbeiten. Daher kann Mass Customization
als kooperative Strategie betrachtet werden, die insbesondere

im Rahmen von eCommerce an Bedeutung gewinnt.

Aufgrund der Komplexitét des Fertigungsprozesses von klei-
nen Mengen ergeben sich gerade bei der kundenindividuellen
Massenproduktion erhebliche Probleme in den einzelnen
Bereichen der Zulieferkette — angefangen vom Aufbau koope-
rativer Zulieferketten tiber die Umstellung der Produktions-
stitten auf die Produktion von kleinen Losgrofien bis hin zur
technologischen Abwicklung firmeniibergreifender Abldufe.

Neben dem Aufbau effizienter Wertschopfungsketten stehen
bei einer kundenindividuellen Massenfertigung zwei weitere
Bereiche im Vordergrund. Zum einen spielt die Erfassung
umfangreicher Kundendaten eine bedeutende Rolle, wobei
hierbei insbesondere die Vermessung der Kundenkoérpermalle
fiir die Bekleidungsindustrie tiber beriithrungslose Vermes-
sungssysteme (Body Scanning) angesprochen ist. Zum zwei-
ten sind mit der zunehmenden Verbreitung von eCommerce
auf Mass Customization abgestimmte Geschiftsmodelle im
Kommen.

Bei der Entwicklung eines kundenindividuellen Kleidungs-
stiicks ist die Erfassung der Kérpermafle der erste Schritt.
Dies geschieht entweder auf traditionellem Wege durch das
manuelle Vermessen durch den Verkaufer oder in vollauto-
matisierter Form mittels eines 3D-Body Scanners. Dank
virtueller Vermessungsmethoden kann der Anbieter innerhalb
kiirzester Zeit bis zu 30 Korpermafle (Halsweite, Taille, Bund-
weite etc.) erfassen. Ein Vorteil des Scanners ist die Bertick-
sichtigung von Haltungsproblemen bei der Vermessung. So
wurde zwar in der Vergangenheit eine Verschiebung bei den
Durchschnittsgroflen festgestellt; viel schwieriger zu beurtei-
len sind aber die Auswirkungen von Haltungsproblemen und
die durch modische Trends verursachten Verdnderungen.

o Ansprache mit einer groen Anzahl von End-
Mass Customization als . Lo Kundendaten als
. verbrauchern. Weiterhin konnen aufgrund der
logische Konsequenz . Lo . . . wertvolles Gut;
. ) technischen Moglichkeiten Individuen einfacher o
derVariantenvielfalt der o o Mass Customization
. . . identifiziert und detailliertere Kundenprofile . .
Bekleidungsindustrie zur Differenzierung
,,,,,,,,,,,,,,,,,,, erstellt werden.

vom Wetthewerb



SCHRITT IN DIE RICHTIGE RICHTUNG

Weiteren Auftrieb erhilt das Body Scanning von Seiten des
Handels, der zunehmend Druck auf den Hersteller ausiibt,
denn 60 % aller Retouren im Distanzkauf sind auf falsche
Passformen zuriickzufiihren. Selbst im stationdren Einzel-
handel belegt eine Studie aus dem Jahr 1999, dass ein groBer
Anteil der Konsumenten Passformprobleme hat (etwa 78 %
bei Anziigen, ca. 74 % bei Hosen etc.), und ca. 48 % des
Bekleidungskaufs scheitert, da die richtige Groé3e nicht vor-
ratig war. Auch konnen Retouren, die im Distanzkauf ein
grofes Problem darstellen, laut Expertenmeinung wesentlich
verringert werden. Im Vergleich zu Riickgabequoten, die im
eCommerce und traditionellen Versandhandel 40— 60 %
erreichen konnen, sind bei Mass Customization Retouren-

quoten von ca. 5% im Internet moglich.

Zwar stellt der Bodyscanner noch nicht die ultimative Losung
dar, er ist jedoch ein Schritt in die richtige Richtung. Probleme
liegen in den schon angesprochenen hohen Investitionskosten,
die sich tatsiachlich erst im Massengeschift auszahlen. Eine
vollautomatisierte Erfassung der KundenmaBe ist zudem
noch nicht moéglich, da zum einen die Abmessung sogenann-
ter Schattenzonen (Bauch ragt iiber den Bund hinaus)
schwierig ist, und zum anderen eine optimale Weite aufgrund
des individuellen Empfindens einer ,,Wohlfiihlpassform*
weitere Nacharbeiten erforderlich macht. Letztere kann nur
durch die Anprobe eines Musterstiickes ermittelt werden.

KPMG ist der Uberzeugung, dass Mass Customization

bzw. kundenindividuelle Fertigung eine strategische Moglich-
keit bietet, Wettbewerbsvorteile zu erzielen und einen
moglichen Nischenbereich darstellt, welcher insbesondere
der inldndischen Produktion eine Chance erdffnet.

So wiinschen sich laut Expertengesprach mit der Forschungs-
stelle fiir allgemeine textile Marktwirtschaft an der Univer-
sitdt Miinster (FATM) 65 % der Konsumenten Kleidung mit
individuellen Attributen und optimierter Passform. Bei einem
Einsatz von Mass Customization ist flir die Anbieter ein
breites Spektrum mdglich. Die Mdglichkeit, schon mit kleinen
Verdnderungen am Produkt wie dem Aufsticken eines Mono-
gramms oder Emblemes ein Produkt zu individualisieren,
kann schon eine relativ gro3e Wirkung entfalten.

Der Kundenbindungsgrad kann erhéht werden, T —

da ein hochstes MaB3 an Individualisierung des . . .
] ] individuellen Produkten

Produkts erzielt wird. Durch genaue Kunden- -
iat—

daten und Orientierung an tatséchlichen L
. . o Mass Customization

Bedarfen ist eine bessere Planung moglich, das
als Antwort

Moderisiko ist verringerbar und ein Abbauder ____________________

Lagerhaltung in der Distribution mdglich. Dies kann im
Handel zu einem starken Abbau von Preisnachldssen, zu einer
besseren Kalkulation sowie zu geringeren Teilwertabschlagen
fithren. Bisher werden die oben angefiihrten Einsparpotenziale
jedoch noch kaum ausgeschopft.

Auch wenn fiir die heimische Produktion aufgrund der
Endverbraucherndhe grof3es Potenzial gesehen werden kann,
so miissen doch einige Grundvoraussetzungen erfiillt sein:

e Durchgehende Automatisierung der textilen Kette

*  Wille zur unternehmensiibergreifenden Kooperation
(was zum heutigen Zeitpunkt weitgehend noch nicht
realisiert ist)

* Hochtechnologischer Maschinenpark (mit hohen
Anfangsinvestitionen in Technologie und Maschinenpark
verbunden)

* Integration von Maschinenpark und Informationstechno-
logie (Computer Integrated Manufacturing)



Zusammenfassend lésst sich sagen, dass aufgrund der Fort-
entwicklung moderner Technologien Mass Customization ein
erhebliches Wachstumspotenzial aufweist. Produktprasenta-
tionen im Bereich der Scannertechnologie, wie sie auf der
letzten Messe IMB im Mai/Juni 2000 zu beobachten waren,
stoflen in der Branche auf grofies Interesse; Scanner werden
immer leistungsféhiger und kleiner und eigenen sich somit
fiir den schnellen Einbau in Umkleidekabinen. Der Image-
aspekt gegeniiber dem Kunden spielt beim Scanning eine
nicht zu vernachldssigende Rolle und ldsst ebenso eine hohe
Verbraucherakzeptanz erwarten.

Nicht zuletzt gelten die im Rahmen von Mass Customization
generierten Verbraucherdaten als wertvolles Gut. Das Unter-
nehmen, dem es gelingt, die Datenhoheit zu erlangen, wird
einen strategischen Vorteil erzielen konnen.

Als ein erfolgreiches Unternehmensbeispiel kann das Unter-
nehmen Levi Strauss herangezogen werden. 1993 erkannte
Levi’s seine ,,Personal Pair-Jeans als Mdglichkeit der
Differenzierung vom Wettbewerb und Mass Customization
als effektives Instrument, branchentypische Distributions- und
Bestandskosten zu senken und Margen zu erhdhen. (detail-
lierte Beschreibung siehe Studienvollversion)

5.4 Virtuelle Marktplatze:
Die Vermittler von morgen?

MARKTPLATZSCHWEMME FUHRT ZUR UNUBERSICHT-
LICHKEIT DES ANGEBOTS

In jiingster Zeit kommt im Rahmen der Diskussion um
eCommerce virtuellen Marktpldtzen enormes branchentiber-
greifendes Interesse zu. In der Textilbranche beschéftigt

man sich ebenso verstarkt mit dieser neuartigen Form der
,virtuellen Vermittler”. Zum Zeitpunkt der Analyse im
Oktober 2000 identifizierte KPMG ca. 70 Marktplitze und
Portale weltweit, die schwerpunktméBig mit Textilien oder
Bekleidung handelten. Die meisten Anbieter stammten

aus den USA, und nur eine geringe Anzahl — sechs insgesamt —
kamen aus Deutschland.

Von den Firmen, die KPMG im Rahmen dieser Studie online
befragt hat, nutzten 64 % virtuelle Marktplitze zumindest
zur Informationsgewinnung. Im Jahre 1999 betrug das Trans-
aktionsvolumen im Einkauf iiber virtuelle Marktplétze
gemessen am Gesamteinkaufs- und Verkaufsvolumen ledig-
lich 0,38 %; aktive Verkéufe wurden gar nicht bestétigt. Auch
wenn das tatsdchlich getitigte Transaktionsvolumen mit

0,8 % im Einkauf zurzeit eher gering erscheint, so wird laut
Onlinebefragung dieses Volumen in 2001 auf 5,4 % ansteigen.
Das Transaktionsvolumen im Verkauf betrdgt im Jahre 2000
0,4 %, wobei fiir 2001 ein Verkaufsvolumen von 4,8 %
antizipiert werden kann. Die steigende Professionalitit und
das Angleichen der Geschéftsmodelle an die Marktsituation
auf Seiten der Marktplatzbetreiber unterstiitzen diesen Trend.

Die Struktur der Textilwirtschaft bietet sich hervorragend fiir
virtuelle Vermittler an. Mit ca. 700 Bekleidungsfirmen, 1100
Textilfirmen und 40.000 Bekleidungshéndlern gehdrt die
Textilwirtschaft zu einer der fragmentiertesten Industrien. Die
Vielzahl der Geschiftsbeziehungen auf verschiedenen
Ebenen zieht hohe Vermittlungsgebiihren nach sich. Uberdies
fallen hohe Transaktionskosten durch die hdufig anfallenden
kleinen Mengen und Werte von Textilien an. Diese beiden

Aspekte erdffnen entlang der gesamten Wertschopfungskette

Marktplat Bes Potenzial.
arktpldtzen grof3es Potenzia Komplexes Unfeld

erschwert

schnellen Erfolg



REALISTISCHE EINSCHATZUNG ERFORDERLICH Es bleibt festzustellen, dass eine Durchsetzung von Standards

. . . . . . in den beschriebenen Bereichen der Produktklassifikationen,
Trotz der Vorteile und Potenziale, die Marktplitze bieten, ist . . .
. . der Nutzung standardisierter Datenformate bis ins Detail
vor liberzogenen Erwartungen zu warnen. Branchenspezifika, L . .
L T sowie einer Durchsetzung standardisierter Softwarelosungen
wie sich stdndig andernde Modetrends und wechselndes Ver- . . . .
. s ) ) die Grundvoraussetzungen fiir eine optimale Ausschopfung
braucherverhalten, vielschichtige Sortimente und eine ) ) ) ) )
der erheblichen Einsparpotenziale bei den Transaktionskosten

bedeutet. Hier besteht der groBte Handlungsbedarf, da die
Nutzung von Marktpldtzen mit automatisierten Transaktionen

enorme Produktvielfalt, erschweren die Nutzung virtueller
Marktplétze. Ein Grofiteil der Marktplatznutzer sieht einen

Hauptvorteil in der gesteigerten Markttransparenz und . . .. .
. ) } . eng an die Bewiltigung der Standardisierungsproblematik
dem Anbieten verschiedener Produkte und Dienstleistungen K Iist
. . o . . ekoppelt ist.
an einem zentralen, leicht zugéanglichen Ort. Fiir die vorteil- gekopPp

hafte Nutzung ist jedoch hierbei eine einfache, gut
strukturierte Darstellung, welche die Leistungen iiberhaupt KOMPLEXE ANFORDERUNGEN AN MARKTPLATZE

erst vergleichbar macht, von wesentlicher Bedeutung. . . . . .
£ & Bei vertikalen Marktplétzen ist eine Verbindung mit der

o ) ) Branche sowie tiefgreifendes Branchen-Know-how unabding-
Weiterhin ist eine technologische Integration von Markt- . L .

. . ) bar. Unternehmensgriinder, die nicht direkt aus der Branche
plitzen in die Systeme der Unternehmen maf3geblich und er- . ” . .
o ; . . . kommen, tun sich hier deutlich schwerer als Insider. Doch
moglicht erst die Ausschopfung der vollen Einsparpotenziale : .. ) .

) i R ) mittels Realisierung herausragender und neuartiger Ideen, die
bei den Transaktionskosten. Schlieflich ist auch die Standar- ) ) ) )

. . . ihren Nutzern Value Added Services bieten, haben auch inno-
disierung als Grundvoraussetzung zu nennen, die gleich ) i

. . vative Newcomer, die auflerhalb von verkrustetem Branchen-
auf mehreren Ebenen — der Artikelklassifizierung, dem . .
. . . denken stehen, eine realistische Chance.

Dateniibertragungsformat sowie der systemtechnologischen

Basis — relevant ist. . . . N
Im Vergleich zur Automobilindustrie, wo Marktplétze nur

durch den Zusammenschluss mit einem der ,,Big Player*
STANDARDISIERUNG ALS SCHLUSSELPROBLEM iiberlebensfahig sind, wird eine Abhingigkeit von GrofBunter-

. . . . . nehmen in der Textilwirtschaft eher als kritisch betrachtet.
Die enorme Produktvielfalt bei Textilien und Bekleidung . L L . L .
. . . Die Unabhéngigkeit scheint insbesondere im Hinblick auf die
erschwert eine standardisierte Klassifizierung von Produkten T . . . .
. . . Zusammenarbeit mit KMU ein entscheidender Vorteil zu sein.
und Leistungen, worunter, wie schon angesprochen, die

Transparenz — einer der Hauptvorteile von Marktpldtzen — . . . .
. . . Marktplatze als virtuelle Vermittlungsplattformen bieten
leidet. Im Rahmen der zunehmenden Globalisierung wird ) ) o
. . } : ) erhebliche Erleichterungen beim Eintritt in Mérkte fremder
eine Klassifikation auch auf weltweiter Ebene erforderlich. . o . .
Léander. Auslidndische Unternehmen erkennen diesen Vorteil

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, . o o . jedoch ebenso, was eine Verscharfung der Konkurrenz-
- Die Warenqualitit ist v.a. bei einem Distanz- . . .
Detaillierte . o situation zur Folge haben wird.
L. kauf von Bekleidung ein kritischer Faktor.
Branchenkenntnis ist

Hier kann das wachsende Engagement von
Grundvoraussetzung

fiir den Erfolg o .
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, spezialisiert haben und mit Marktplitzen

Instituten, die sich auf Qualititssich KPMG hat bei der Onlinebefragung die Eignung verschie-
nstituten, die sich auf Qualitdtssicherun . . .
& dener textiler Produkte fiir den Handel auf virtuellen Markt-

. .. L . platzen eruiert. Neben den klassischen Produkten aus
kooperieren, als positive Initiative angefiihrt werden. Gerade . » . . .
. . ) dem Bereich Textilien und Bekleidung wurden hierbei aber
fiir neue Marktplatznutzer kann dies als vertrauensbildende L L . .

. . . auch Produkte wie Biiromaterialien, Arbeitskraftvermitt-

MaBnahme bei einem ansonsten anonymisierten Geschafts- L .
iber Kund It lungen sowie virtuelle Ausstellungsflichen abgefragt. Das
rozess gegeniiber Kunden gelten. : . . ;
P geg & Meinungsbild der Unternehmen zu diesem Punkt fallt

folgendermalBen aus.



Fiir 75% der Unternehmen war der Einkauf von Biiromaterial
Eignung verschiedener Produkte/Dienst- von Interesse. Von den textil- und bekleidungsspezifischen
leistungen fiir virtuelle Marktpltze (in %) Produkten war fiir 63 % der Befragten der Handel mit Rest-
posten besonders geeignet. Viele der analysierten Plattformen
Bromaterial bieten diese Leistung zwar an, jedoch konnte KPMG nur bei
den Nischenanbietern einen aktiven Vertrieb {iber sogenannte

Standardprodukte ,,Irader” oder ,,Market Maker* beobachten.

Restposten Der Handel mit sogenannten Standardprodukten kam fiir rund
67% der befragten Unternehmen in Frage. Als Begriindung
Rohstoffe hierfiir kann angefiihrt werden, dass Abnehmer bei lang-
fristigen Lieferbeziehungen auf Erfahrungen mit dem Produkt
zurlickgreifen konnen, und dies beim Distanzkauf erhebliche
Zutaten Vorteile bietet. Dadurch kann die Produktbeurteilung und

letzten Endes die Kaufentscheidung erleichtert sowie das
Textilmaschinen,

Ersatzteile Kaufrisiko gesenkt werden.

virtuelle Rohstoffe oder Zutaten stellten fiir die befragten Unterneh-
Ausstellungsflachen .. . . . C . .
men mit jeweils 51% einen weiteren wichtigen Bereich dar.
Das Interesse ist dabei stark davon abhingig, wie weit die
Stoffe gehandelten Produkte in der Weiterverarbeitung zur Produkt-
differenzierung beitragen konnen. So konnen sich Unter-
Arbeitskrafte nehmen z. B. vorstellen, StoBbinder oder Standardkndpfe
iiber einen Marktplatz zu ordern. Ist ein Knopf jedoch hoch-
Produktionskapazitdten modisch, kann dieser durch die Verarbeitung im Endprodukt
produktdifferenzierend wirken, was wiederum zu einer

kritischen Beurteilung des Verkaufs tiber Marktplatze fiihrt.

Modische Produkte
Schnelle Abwicklung

Hochmodische kann langfristig
Produkte
gewachsene
0 0 20 30 40 50 60 70 80 Beziehungen noch

nicht ersetzen

Abbildung 10



Nutzung der Unternehmen von
virtuellen Markten (in %)

kein Interesse an den | INENETTN

virtuellen Markten
. 490/
Auftritt als Kaufer

35,0

Nutzung als

Informationsquelle

keine Angabe

2000 N 2001

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
1
| Auftritt als Verkéufer
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

Abbildung 11

Die Ergebnisse der Onlinebefragung zeigen auf, dass Markt-
platze klares Potenzial aufweisen, welches fiir 2001 Jahr
grofle Wachstumsraten erwarten lassen. Rund zwei Drittel der
Unternehmen nutzen die Marktplédtze primér als Informations-
quelle. Als Verkdufer treten im Jahre 2000 schon 14 % auf,
wohingegen 35 % im Jahre2001 einen Auftritt als Anbieter
planen. Auf der Kiuferseite ist die Nutzung von Marktplitzen
noch stirker ausgeprégt: hier geben 23 % der Befragten an,

in 2000 schon als Kéufer auf einem Marktplatz aufzutreten;
49% planen dies fiir 2001.

Fiir 60% der befragten Unternehmen ist einer der Haupt-
griinde fiir eine Marktplatznutzung der transparente Angebots-
vergleich. Zusitzliche Brancheninformationen sowie die
Flexibilitatssteigerung wurde von jeweils 60 % bzw. 59% als
wichtig angesehen.

Fiir 57% ist eine schnelle und einfache Geschiftsabwicklung
von Bedeutung. Immerhin sahen 41% die Nutzung als
zusétzliche Chance fiir das Auslandsgeschéft und als schnellen
Einstieg in eCommerce.

Der Nutzung stehen jedoch auch Griinde entgegen, die im
folgenden dargestellt werden sollen.

Hauptgriinde der Unternehmen gegen
Nutzung virtueller Marktplatze (in %)
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Abbildung 12

Die Hauptgriinde, die gegen eine Marktplatznutzung
sprechen, sind zuerst in der unzureichenden Funktionalitdt im
Service (40%), der mangelnden Akzeptanz von Geschéfts-
partnern (39 %) und den liickenhaften Informationen iiber
Marktpldtze (38 %) zu sehen. Es schlieBen sich Befiirchtungen
iiber eine unzureichende Transaktionssicherheit (37 %), das
Fehlen personlicher Ansprechpartner (33 %) und uneinheit-
liche Industriestandards (32 %) an.

Aufgrund der rasanten Entwicklung durch kontinuierliche
Neugriindungen, Zusammenschliisse oder Liquidationen,
steht ein Grofteil der Befragten Marktplatzen eher kritisch
bis abwartend gegentiber. Fiir viele sind Nutzen und Vorteile
noch nicht klar erkennbar.




GESICHERTE FINANZIERUNG FUR FORTBESTEHEN
VON MARKTPLATZEN AUSSCHLAGGEBEND

Auf der Basis der Onlinebefragung, der Expertengespriche
sowie der Zukunfts-Workshops kommt KPMG zu dem
Schluss, dass nur diejenigen Marktpldtze fortbestehen werden,
fiir die eine langfristige Finanzierung gesichert ist, die auf
sehr niedrigem Kostenniveau operieren und somit der Textil-
und Bekleidungsindustrie einen klaren Mehrwert bieten
konnen. Aufgrund des hoch fragmentierten Marktes in der
Textil- und Bekleidungsbranche siecht KPMG Potenzial fiir
Nischenmarktplitze.

KPMG sieht gerade durch das neu entstandene Portal des
Verbandes Gesamttextil eine gute Moglichkeit, diese
Nischenmarktplétze zu biindeln und somit der Branche die
Maoglichkeit zu verschaffen, iiber eine zentrale Anlaufstelle
unterschiedlichste Nutzerbediirfnisse abzudecken. Das vom
Verband initiierte Portal, welches zur Forderung des Exportes
fiir KMU und zur Darstellung der Branche als zukunfts-
orientierte Industrie beitragen soll, wurde in allen Experten-
gesprachen einhellig begriifit. Jedoch sah man aufgrund der
Erfahrungen aus den USA gleichfalls die Gefahr, dass aus-
landischen Unternehmen ein einfacher Markteintritt geboten
wiirde. Weiterhin wurden von Marktplatzbetreibern Befiirch-
tungen gedulBert, dass sich das Portal zu einem Marktplatz
entwickeln konnte, der sich aufgrund seiner Verbandsstruktur
und der starken Integration in die Wirtschaft zu einem
durchaus gefahrlichen Mitbewerber entwickeln konnte.

Bei den vertikalen Marktpldtzen in der Textil- und Beklei-
dungsindustrie sieht KPMG einen starken Trend vom
virtuellen zum ,,realen” Geschéft. Der Aufbau sogenannter
»Market Maker* oder ,,Trader*, hinter denen sich Personen
aus dem jeweiligen Nischenbereich der Industrie verbergen,
wird unausweichlich. Das aktive Vermitteln von Handels-
geschiften und die Sicherstellung von Qualitdt und Zahlungs-
garantie werden fiir den Erfolg eines Marktplatzes
ausschlaggebend sein. Die automatisierte Abwicklung von
Transaktionen und die damit einhergehende Integration

in Warenwirtschaftssysteme der Anbieter und Abnehmer wird
sich erst dann realisieren lassen, wenn Marktpldtze sich als
zuverléssige Partner in der Abnehmer- oder Zuliefererkette
etabliert haben.

Aus der Sichtweise der auf Marktpldtzen agierenden Unter-
nehmen bleibt festzustellen, dass bei vergleichbaren Produkten
sowie einer transparenten Klassifizierung nur derjenige iiber-
leben wird, der die Kostenfiihrerschaft fiir dieses Produkt oder
Segment besitzt. Dies diirfte dem GroBteil der deutschen
Textil- und Bekleidungsindustrie jedoch schwer fallen. Der
einzige Weg, sich diesem Preisdruck zu entziehen, ist, die Pro-
duktfiihrerschaft anzutreten. Innovationen bei Produkten und

Dienstleistungen sind richtige und logische Kon-
Vertrauen muss erst

sequenzen, der Vergleichbarkeit zu entkommen.
gewonnen werden
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6. AUSWIRKUNGEN AUF ARBEITSMARKT UND BERUFSBILDER
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Infolge steigender Automatisierung bzw. erhohter Produkti- 6.1 Traditionelle textile Berufsbilder
vitét, Verlagerungen der Produktion ins Ausland sowie verandern sich

Verdnderungen in der Verbrauchernachfrage fiihrte die Struk-

turkrise in der Textilwirtschaft zu einem kontinuierlichen . . L
. . . . Laut Onlinebefragung ist der Mangel an qualifiziertem Fach-
Beschiftigungsriickgang seit den 70er Jahren. Dabei fiel der ) . ) .
: . .. i ) personal einer der Hauptgriinde, die der stirkeren Nutzung
Abbau in der Textilindustrie jedoch geringer aus als in der ;
) ) ) L . von eCommerce entgegenstehen. Nach unsicherem Zahlungs-
Bekleidungsindustrie und hat sich innerhalb der letzten fiinf . . .
o ) . ) . verkehr, unzureichenden gesetzlichen Regelungen sowie
Jahre stabilisiert. Eine dynamische Exportentwicklung bei . .
. ) : mangelnder Akzeptanz der Geschiftspartner gegeniiber
Textil- und Bekleidungsprodukten und eine zunehmende ) ) .
. . . eCommerce sieht etwa ein Drittel der befragten Unternehmen
Globalisierung erdffneten der Branche jedoch neue Chancen.

Mit knapp 189.000 Beschéftigten und ca. 1900 Betrieben ist
die Branche heute nach dem Erndhrungssektor immer noch

das Thema Humanressourcen als Schwachstelle an.

Was traditionelle Berufsbilder betrifft, gehen laut Online-

die grofBite Konsumgiiterbranche. .
& & befragung 42 % davon aus, dass eCommerce traditionelle
Berufsbilder verdndern wird, und nur 25 % sehen diese
Rund 44 % der von KPMG befragten Firmen gehen nicht . . d
L . . . Verdnderung nicht.
davon aus, dass die mit eCommerce einhergehende Rationali-
sierungen zum Arbeitsplatzabbau fiihren. In einigen Bereichen
) & . P ) ) g Was die Verdnderungen des Mitarbeiteranforderungsprofils
wie dem Textileinzelhandel wird kaum noch Einsparungs- ) .
o o o anbelangt, wurden neben der Service- und Kundenorien-
potenzial fiir Arbeitspldtze gesehen; lediglich in niedrig . ; . . L
. ) ) ) . tierung insbesondere die IT-/EDV-Kenntnisse als wichtigstes
qualifizierten Bereichen wie der Preisauszeichnung drohen
oo L ) ) Feld der Verbesserung angesehen.
Substitutionseffekte. Auch wird ein steigender Anteil

dispositiver Arbeit zuungunsten des Anteils an gewerblicher
Arbeit in der Bekleidungsindustrie prognostiziert.



6.2 Neuausrichtung des AuBendienstes
Gewiinschte Mitarbeiterqualifikationen und Einkaufs
der Unternehmen (in %)

Traditionelle Inhalte

der Textilberufe In der Onlinebefragung ergibt sich im Hinblick auf eine

mogliche Veranderung der Rolle des Handelsvertreters ein

Kenntnisse C 1 1. "00 . ..
branchenspezifischer zwiespaltiges Bild: 28 % sehen seine Position durch
Software eCommerce bedroht, 32 % haben hierzu keine Meinung, und
0 . . .
Management- 36 % gehen nicht von einer Bedrohung aus. Fiirsprecher des
Kenntnisse Handelsvertreters sehen weiterhin eine grof3e Bedeutung

Prozesskenntnisse

entlang der Kette Selling-Potenzial, der Moglichkeit des Verkaufs von Zusatz-

produkten mittels personlichen Kommunikations-,

'“t‘:(mati“?a'e Informations- und Meinungsaustauschs sowie langjahrig
ompetenz . o
gewachsener Beziehungen. Andererseits ist seine Rolle

) zunehmend durch das Aufkommen neuer Geschiftsideen wie
IT/EDV-Kenntnisse

z.B. virtuelle Marktplitze, die teilweise die Funktionen des

. Handelsvertreters ibernehmen, gefdhrdet.
Service- und
Kundenorientierung

0 10 20 30 40 50 60 70 8 90 Experten prognostizieren einen Riickgang von Arbeitsplédtzen
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als Informationsquelle und Ubertragungsmedium den Aufen-

GroRter Bedarf nach Mitarbeitern mit Serviceorientierung dienst seiner wesentlichen Funktion — der Informations-

I AT R e vermittlung — beraubt. Seine Rolle sollte sich zunehmend zu

einer beratenden Funktion beim Merchandising oder bei der

Abbild 13 . .
raung Vorbereitung von VerkaufsforderungsmafBnahmen wandeln.

. S . . Klassische Funktionen wie das Ordern von Ware oder
Es zeichnet sich ein deutlicher Trend ab, dass der qualifizierte, . . .

) o das Nachverfolgen von Auftragen wird der Kunde in Zukunft
global denkende ,,Unternehmer im Unternechmen* mit Blick . )
. R iiber das Internet abwickeln.
fiir die Wertschopfung des Unternehmens zunehmend gefragt

ist. Kaufméinnische Kenntnisse, das Denken in Gesamt- L . B . .
N . . Der Eink&ufer, bisher als ,,Adel der Branche* bezeichnet, ist
zusammenhingen sowie die Interpretation von Daten und i )
) . ) ) . von jeher der klassische Traumberuf des Handels gewesen.
Abstraktionsvermogen sind notwendige Fahigkeiten. Das . . . .
. . . . Durch den verstiarkten Einsatz von Informationstechnologie
Internet soll hierbei v.a. als Mittel zur Deckung des steigenden . ) . . o
) . ) erfahrt seine Position einen Bedeutungswandel. Er wird sich
Informationsbediirfnisses fungieren. ) . )
zunehmend mit Informationstechnologien als Werkzeugen

des Einkaufs auseinandersetzen miissen. EDI und Prozess-
kostenkenntnisse werden neben Warenkenntnissen seine
Kernkompetenzen beinhalten.



6.3 Bedeutung der betrieblichen Laut KPMG-Umfrage legen drei Viertel der Unternehmen
Aus-/Weiterbildung steigt Wert auf den effizienten Umgang von Mitarbeitern mit
betrieblicher Software, 63 % bieten PC-Anwendertraining an.

) . ) ) . PC-Basiskenntnisse stellen somit generelle Mindestvoraus-
Der Schulung von Mitarbeitern sowohl bei Basistechnologien . . . .
. . ) setzungen dar. Die Mitarbeiter der jiingeren Generation
als auch branchenspezifischen Tools wird von vielen Unter- . L
. . . haben hiermit keine Probleme, da PC-Kenntnisse in die Aus-

nehmen der Textilbranche noch ein geringer Stellenwert ) ) i ) ) i ) o

) bildungsinhalte integriert sind. Hingegen tun sich viele éltere
beigemessen. eCommerce und der Nutzung des Internets ) )
. . L . Arbeitnehmer v. a. bei der Nutzung des Internets schwer.
kommt noch nicht die Bedeutung zu, die sie verdienen. Zwar

bringt eine neue Unternehmer- und Mitarbeitergeneration o
o . . . L Erstaunlich ist, dass schon 44 % der Unternehmen eCommerce-

der Thematik eine hohere Affinitt entgegen, jedoch ist eine ) o i

) ) L spezifische Software als Schulungsfeld mit einbezichen.
breit angelegte Schulungs- und Ausbildungsinitiative bisher . ; . )

blich 17 % setzen netzbasiertes Lernen ein, wobei Experten damit

ausgeblieben. ) ) . i

g rechnen, dass dieser Bereich —auch im Rahmen der steigen-

den Tendenz zu Telearbeit — stark anwachsen wird. Neue

Methoden zur Mitarbeiterausbildung wie eLearning bzw. netz-

ec?;mm: rce-l(-j\usijund Wt;iterbilldul;ngs- basiertes Lernen stellen kostengiinstige und effiziente Mittel
mafinahmen der Unternehmen (in %) zur Mitarbeiterschulung dar, die insbesondere KMU zugute
sonstige eCommerce- kommen.

Aus-/ Weiterbildung
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6.4 Integration von IT-Themen in die
Berufsausbildung

SOWOHL IT- ALS AUCH PROZESS-KNOW-HOW
ERFORDERLICH

eCommerce und neue Technologien sind bislang im Ausbil-
dungssystem der Textilwirtschaft zu wenig verankert. Dabei
ist KPMG der Uberzeugung, dass IT und neue Technologien
keine eigenstindigen Ausbildungsbereiche darstellen,
sondern vielmehr in die Lehrinhalte textiler Unterrichtsein-
heiten integriert werden sollten. Der Ansatz einer Stufen-
ausbildung sowie das Modell der Modularisierung der Textil-
berufe sind richtige Antworten auf das durch eCommerce
veranderte Mitarbeiterprofil der Unternehmen.

Die Einbeziehung von Lehrkréften aus der Praxis sowie
Kontaktpflege zu Studienabgéngern sind Bereiche, die eine
praxisrelevante Ausrichtung férdern kdnnen. Die Tatsache,
dass deutsche Textilabgéinger sich zunehmend anderen
Branchen zuwenden, und sich die Branche Neueinsteigern
gegentiber aufgrund von Imagedefiziten unattraktiv gestaltet,
sind Schwachstellen, welche die Wettbewerbsfahigkeit

der Branche gefdhrden.

eCommerce und neue Technologien bediirfen in der Textil-
wirtschaft verstiarkt einer Einbindung in die schulische und
unternehmerische Aus- und Weiterbildung. Dies impliziert
eine gute Ausstattung der Schulen und Ausbildungsstitten
sowie den Zugang von Mitarbeitern zu neuen Technologien.
eLearning und Knowledge Management-Systeme, bei denen
Mitarbeiter Zugang zu relevanten Unternehmens- und
Wettbewerberdaten erhalten, sind laut Auffassung der KPMG
wichtige und richtige Ansatzpunkte fiir die Erhdhung der
Mitarbeiterqualifikation. Im Rahmen des sich verdndernden
Mitarbeiterprofils kommt der Kombination von IT- und
Prozess-Know-how wesentliche Bedeutung zu. Es gilt
qualifizierte Mitarbeiter zu gewinnen und die Branche fiir
Neueinsteiger attraktiver zu gestalten.

Bei den Vliesstoffwerken Sandler GmbH steht die Mit-
arbeiterforderung im Fokus. Die Rekrutierung von I'T-Fach-
kréften aus den eigenen Reihen ist ein vielversprechender
Ansatz, der aufzeigt, wie Prozess- und IT-Know-how sinnvoll
integriert werden konnen. (detaillierte Beschreibung siche
Studienvollversion).

7.1 DAS KPMG-ZUKUNFTSSZENARIO

Was verbindet den gegenwirtigen Zustand eines Textilunter-
nehmens mit einem Zustand im Jahre 2010?

Aufgrund der zunehmenden Dynamik und Komplexitét im
Umfeld eines Unternehmens und den verdnderten Markt-
verhiltnissen wird die systematische Auseinandersetzung mit
der Zukunft zu einem zentralen Erfolgsfaktor. Im Rahmen der
Zukunftsworkshops wurden mit Vertretern von Unternehmen
der Textilwirtschaft einige wichtige Einflussgréfien des
relevanten textilen Umfeldes diskutiert und in ein mogliches
Zukunftsbild tiberfiihrt. Das aus Unternehmenssicht
realistische® Szenario soll zu einem tieferen Verstindnis der
Grenzen und Mdoglichkeiten zur Losung einer Fragestellung
beitragen und zusammen mit den Ausfithrungen des Berichtes
ein Forum fiir mégliche Handlungsempfehlungen darstellen.



e Flexiblere Arbeitswelt
o PC-Verbreitung steigt
¢ Internetanschliisse zunehmend

e Spezialisierungsgrad der Unternehmen
steigt

e Einsatz von Zukunftstechnologien

¢ Produktionsverlagerung zuriick nach
Deutschland

* Kapitalintensive Fertigung

¢ Komplexitét der Aufgaben

o Anforderungen an die Ausbildung
nehmen zu

e Individualisierung der Gesellschaft
nimmt zu

e Verkaufskanéle nehmen zu

¢ Transparenz der Informationen nimmt zu

¢ Produktlebenszyklen verkiirzen sich

o Serviceorientierung der Unternehmen

nimmt zu
e LosgroBen verringern sich

¢ Unternehmensiibergreifende
Geschéftsprozesse nehmen zu

o Flexiblere Geschaftsprozesse

e Serviceorientierung steigt
e Zielgruppenorientierung nimmt zu
¢ Kooperationshereitschaft der

Unternehmen nimmt zu

¢ Servicebewusstsein steigt
e Transparenz der Geschéftsdaten
nimmt zu

Petra S. sal3 zu Hause in ihrem Arbeitszimmer und loggte sich in das Netzwerk ihrer Firma

High-Tech-Fashion-Group ein, nachdem sie ihre Kinder ins Bett gebracht hatte. Den langen Weg
in die Firma musste sie nicht mehr antreten, seit jedem Mitarbeiter ein Laptop mit kostenlosem
Internetanschluss zur Verfligung stand und dadurch flexibles Arbeiten an unterschiedlichen
Orten moglich wurde. Innerhalb weniger Sekunden wahlte sie sich mit ihrem Rechner in das

Firmennetzwerk ein.

Die Firma High-Tech-Fashion-Group hatte sich auf die Herstellung intelligenter Skianzlige
spezialisiert, die sich der AuBentemperatur anpassten und denTragern eine optimale Korper-
temperatur gewahrten. Das Verschweil3en textiler Flachen — eine neue Fertigungsmethode —
hatte es seit wenigen Jahren ermaoglicht, einen gro3enTeil der Fertigung im Inland abzuwickeln.
Nur noch wenige traditionell gefertigte Produkte wurden im europaischen Ausland hergestellt.
Diese Entwicklung von einer lohnintensiven zu einer kapitalintensiven Fertigung hatte die
inlandische Produktion beglinstigt. Zu PetrasTatigkeitsbereich gehorte es, die Produktion der
Werke Berlin und Dusseldorf zu tGberpriifen, die Auftragsvergabe zu steuern und die Handels-
partner zu betreuen. Petra wartete nun darauf, in Echtzeit die neuesten Abverkaufszahlen
abrufen zu kdnnen. Die Zahlen wurden dringend bendtigt, um zu ersehen, wie sich der Verkauf
der neuen Kollektion gestaltete. Diese war heute morgen mit Hologrammen in die Schau-
fenster projiziert worden. Der Kunde konnte mit einer Chipkarte mit digitalem Kundenprofil die
Ware im Geschaft ,anprobieren”. Dadurch wurde schnell ersichtlich, welche Modelle sich
schlecht verkauften, und ein Austausch war schnell méglich. Stark nachgefragte Modelle
wurden innerhalb von 24 Stunden produziert und passgerecht an den vom Kunden bestimmten
Ort geliefert. Die Firma hatte durch die inlandische Fertigung kurze Anlieferzeiten und
gesunkene Logistikkosten zu verzeichnen. Nach anfanglichen Umstellungsschwierigkeiten war
nun die kundenindividuelle Produktion kleiner LosgrofRen maoglich, und es konnten erhebliche
Gewinne einfahren werden. Ungern dachte Petra an alte Zeiten zurlick, wo Bestellungen ein
Jahr im Voraus erfolgen mussten. Grol3e Losgr63en hatten zu erheblichen Fehlproduktionen
geflhrt: die Stiickkosten waren zwar recht niedrig, die Einzelteile entsprachen aber nicht immer
denWinschen des Endverbrauchers.Tag und Nacht hatte ihr Designerteam gearbeitet, um

die virtuelle Kollektion zeitgleich mit dem neuen James Bond-Film, dessen Hauptdarsteller
einen, intelligenten” Skianzug trug, in die Laden zu bringen. Zuschauer konnten tber digitales
Fernsehen das Produkt direkt bestellen. Um eine derart schnelle Produktion und ein gutes
Endresultat zu ermoglichen, hatte eine ganze Gruppe von Unternehmen hart gearbeitet. Kon-
fektionare, Stofflieferanten, Schuhhersteller, die Mdbelindustrie, aber auch Filmgesellschaften,
Musikkanale, Werbeagenturen und Designer hatten sich in einem Netzwerk zusammen-
schlossen. Kooperationen wie diese ermoglichten eine optimale Zielgruppenansprache und
eine schnelle Reaktion auf Marktveranderungen. Die von Petra zusammengestellten Daten
sollten nun den Zulieferern erméglichen, Rohstoffe einzukaufen und Produktionskapazitaten

einzuplanen.

Nun wurden Petra die bis auf Artikelebene und Variante ausgewiesenen Zahlen geliefert.
Lange Zeit hatte man sich mit der Standardisierung der Datenformate auseinandergesetzt. Ins-
besondere die ,GroRen” der Branche behielten es sich jedoch bis heute vor, ihre Standards
beizubehalten. Es hatte letztendlich eines ,Super-Konverters” bedurft, die Datenformante ein-
ander anzupassen. Durch die eingehenden Daten der Handelspartner wurde nun automatisch
eine Hochrechnung durchgefiihrt. Die Abverkaufszahlen fir die kommenden sechs Wochen



o Standardisierung der Daten nimmt zu

o Flexibilitat der Geschaftsprozesse

o Netzwerk
¢ Kooperationsgrad steigt

¢ Fehlproduktionen sinken

¢ Besinnung auf Kernkompetenzen steigt

¢ Aushildungsgrad des Personals steigt

¢ Produktlebenszyklen verkiirzen sich

wurden errechnet, die Zulieferer erhielten artikelgenaue Produktionsauftrage, die es ihnen er-
moglichten, relevante Zutaten und Materialien aus derTextilindustrie zu beschaffen. Es dauerte
nur wenige Minuten, bis Petra eine Auftragsbestatigung der Lieferanten erhielt, bei gleich-
zeitiger Reservierung der Produktionskapazitaten. Sie warf einen kurzen Blick auf die Masken
mit den einzelnen Ladenabverkdufen und ging dann dazu tber, die Lieferantenkapazitat zu
Uberprifen. Die ersten drei Lieferanten hatten schon den Auftrag bestéatigt und ihre Produktions-
kapazitaten reserviert. In diesem Moment erhielt Petra eine Meldung ihres virtuellen Markt-
platzes, Uber den sie Zutaten einkaufte und Produktionskapazitaten anfragte. Es war die Ant-
wort auf Petras Anfrage Gber 10.000 m Vlies. Der Marktplatz meldete, die Ware in der
angefragten Menge vorrétig zu haben. Sie bestatigte die Menge und gab den Bestimmungsort
der Ware ein. Petra war von dem unkomplizierten Austausch von Informationen im Branchen-
verbund der Handler, Bekleidungshersteller undTextilfirmen sowie virtuellen Marktplatzen
angetan. Seit funf Jahren schon hatte sich Petras Firma in dieses Netzwerk, das sich aus
langjahrigen Partnern der Branche herausgebildet hatte, eingegliedert. Die Partner hatten die

Vorteile einer unternehmensiibergreifenden Prozessoptimierung erkannt.

Diese ermdglichte es, sich gegentiber den ,,GroRen” der Branche zu behaupten und dem
steigenden internationalen Wettbewerbsdruck stand zu halten. Produkte wurden moglichst
lange digitalisiert gehalten und so nahe wie moglich am Endverbraucherbedarf produziert.

Es war ein schwieriger Weg gewesen: Zunachst galt es, ein Vertrauensverhaltnis zwischen den
Partnern des Verbundes aufzubauen und Entscheidungen gemeinsam zu treffen.

Auch stellten sich die erhofften Gewinne aufgrund der anfanglichen Investitionskosten in IT-Infra-
struktur, Vereinheitlichung der Datenformate sowie der Computersysteme und dem hohen
organisatorischen Aufwand bei der Reorganisation von Geschéaftsprozessen nicht sofort ein.

Heute jedoch tGiberwogen die Vorteile. Der Verbund arbeitete in einem effizienten, voll integrier-
ten, virtuellen Unternehmensnetzwerk und konnte sich dabei auf die Starken der einzelnen
Unternehmen konzentrieren. Gemeinsam hatten sie die Warenverfligbarkeit am Point of Sale
erhohen kdnnen, was zu einer erhohten Kundenbindung beitrug. Zudem hatte die Digitalisie-
rung der Produktion Fehlproduktionen und somit Restposten erheblich sinken lassen. Und
obwohl der Anteil der Verbraucherausgaben fir Bekleidung weiter gefallen und der Preisverfall
vorangeschritten war, hatte man durch eine schlanke Produktion Kostenvorteile erzielen und

diese durch Preissenkungen direkt and den Verbraucher weiterreichen konnen.

Auch die Handelspartner hatten sich anfangs nicht zufrieden gezeigt. Heute konnten sie

sich jedoch auf ihre Kernkompetenzen besinnen: Es wurde verstarkt in die tatsachliche Service-
leistung am Kunden investiert, indem man der Schulung des Verkaufspersonals groere
Wichtigkeit beimal3.

Petras Zulieferer aus derTextilindustrie hatten besondere Schwierigkeiten mit der Umstellung
der Maschinen auf die Produktion kleinerer Losgréf3en und erhebliche Aufwendungen bei

der Verkiirzung der Umrustzeiten gehabt. Diese Umstellungen waren auch in derTextilindustrie
notwendig geworden. 16-20 Kollektionen pro Jahr stellten keine Ausnahme mehr dar. So
konnte hervorragend mit den vertikal integrierten Unternehmen konkurriert werden.



Das Szenario spiegelt einige Kernthesen wider, die in der
KPMG-Studie aufgestellt wurden. Beispielsweise wird

die Wachstumsprognose aufgegriffen, die im volkswirtschaft-
lichen Kontext diskutiert wurde. Des weiteren wird im
Szenario implizit von einer Produktionsverschiebung lohn-
intensiver Produktsegmente ausgegangen, wihrend explizit
das verbliebene Produktiv der ,,smart clothes* der Textilin-
dustrie antizipiert wird, die sich durch hohe Wertschépfungs-
anteile und Kapitalintensitét auszeichnen. Weiterhin wird von
einer fortschreitenden Verbreitung von PCs und steigenden
Internetzugingen in Deutschland ausgegangen. Fiir die
vertikale Integration bzw. Bildung von Firmenpartnerschaften
ist die Kooperationsbereitschaft der Unternechmen unter-
einander eine Grundvoraussetzung. Nur auf dieser Szenario-
Basis ist eine Zunahme unternehmenstibergreifender
Geschiftsprozesse moglich und kann eine Standardisierung
von Datenformaten erreicht werden. Durch die Person Petra S.
wird deutlich, dass das Verantwortungsspektrum stark

vom jeweiligen Ausbildungsgrad abhéngig ist, der von Arbeit-
nehmer oder Staat gewihrleistet werden muss.

Das skizzierte Szenario ist sicherlich nur eine von mehreren
moglicher Alternativen, die aufgrund der Vielschichtigkeit
der Textilwirtschaft und deren Einflussfaktoren zutreffen
konnen. Die zugrunde liegenden Faktoren weisen aber einen
hohen Realitdtsbezug auf, und die aufgezeichnete Entwick-
lung ist schon heute in Teilbereichen existent. Die zukiinftige
Entwicklung, wie sie von KPMG im Szenario beschrieben
wird, ist auch unter Betrachtung des KPMG-Phasenmodells
(vgl. Kap. 3.5) wahrscheinlich. Der Einsatz von Informations-
technologie, einhergehend mit der steigenden Nutzung des
Internets, wird eingehend als zukiinftige Entwicklung
prognostiziert. Sollten die aus KPMG-Sichtweise kritischen
Faktoren — insbesondere die fehlende eCommerce-Akzeptanz
der Unternehmen sowie die Standardisierungsproblematik —
iiberwunden werden, so ist von einer schnellen Realisierung
des Szenarios auszugehen.

Im Folgenden sollen die Vor- und Nachteile, die sich aus
dem Szenario der Textilwirtschaft ergeben, grob dargestellt
werden:

Vorteile

* Aufbau eines starken Netzwerkes fiir den Export von
Bekleidung

» Stirkung des Bekleidungshandels aufgrund effizienter
Zulieferketten und somit Verteidigung des starken
Inlandshandels

» Stirkung des Handels bei seinen Expansionsbestrebungen
im Ausland

e Stirkung der Kernkompetenzen der deutschen
Bekleidungs- und Textilindustrie als zuverldssiger und
exakter Zulieferer

* Einfachere Umsetzung innovativer Produkte am Markt
fiir die Textil- und Bekleidungsindustrie

e Erh6hung der Kundenbindung auf allen Stufen der Wert-
schopfungskette

e Verbesserung der Produktivitit fiir alle Segmente

» Steigerung der Mitarbeiterqualifikation durch verbesserte
Arbeitsplatzstrukturen

Nachteile

* Abbau bzw. Stagnation der Mitarbeiterzahlen im
produzierenden Gewerbe

* Hoher Innovationsdruck in Bezug auf Einsatz moderner
Technologien

* Hohe Transparenz zwingt zur Produkt- oder Kostenfiihrer-
schaft und erhoht Wettbewerbsdruck.

» Sinkende Markteintrittsbarrieren gefdhrden inldndische
Produzenten und Handler

* Aufgabe nationaler Denkweisen stellt fiir einige Markt-
teilnehmer eine Bedrohung dar

Inwieweit Unternechmen in Bezug auf die Beschreitung des
aufgezeichneten Weges des Szenarios frei entscheiden
kénnen, ist fraglich. KPMG ist der Uberzeugung, dass Unter-
nehmen sich einer Auseinandersetzung mit dieser Zukunfts-
entwicklung nicht entziehen kénnen und nur durch eine
differenzierte Herangehensweise am Markt bestehen konnen.
Hierbei sollen den von der Entwicklung betroffenen Parteien
folgende Handlungsempfehlungen an die Hand gegeben
werden.



7.2 Empfehlungen

Das nachfolgende Empfehlungsbiindel fiir eCommerce-
Anwendungen in der Textilbranche soll den Unternehmen der
Textilbranche den Weg weisen, sich dem KPMG-Zukunfts-
szenario anzundhern. Die Empfehlungen basieren auf den
Uberlegungen, die KPMG in diesem Bericht dokumentiert
hat und richten sich an Unternehmen, Staat und Verbande
gleichermafen. Gleichwohl soll hier deutlich zum Ausdruck
gebracht werden, dass in erster Linie die Unternehmen die
Chancen ergreifen miissen, die eCommerce zur Steigerung
und Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit bietet; Staat und
Verbanden kommt hier allenfalls eine flankierende Rolle zu.

BEEINFLUSSUNG DER POLITISCHEN UND
RECHTLICHEN RAHMENBEDINGUNGEN

Nach marktwirtschaftlichem Verstindnis sollte der Staat
allenfalls in der Rolle des Organisators des Marktes auftreten;
eine direkte finanzielle Forderung einzelner Branchen —

hier der Textilbranche — ist mit diesem Verstindnis nicht ver-
einbar. Auch wird es im Rahmen des Internetzeitalters fiir

die Politik immer schwieriger, sich auf die verdndernden
Marktverhiltnisse einzustellen. Dennoch bieten sich dem
BMWi als zentralem wirtschaftspolitischem Akteur folgende
Handlungsoptionen:

* Schaffung eines positiven gesellschaftlichen und gesamt-
wirtschaftlichen Umfeldes, das der privaten und kommer-
ziellen Nutzung des Internets positive Impulse verleiht.
Erstreben einer Deregulierung in der Tiefe, um den Markt-
teilnehmern Freirdume bzw. Handlungsspielrdume zu
gewihren und hierbei starker Ausbau des Rahmens mit
klar definierten Eckpunkten, innerhalb denen sich die
Marktteilnehmer bewegen diirfen (Datenschutz, Verbrau-
cherschutz, Jugendschutz und Wettbewerbsrecht)

» Sensibilisierung der zumeist mittelstdndisch geprigten
Unternehmerschaft fiir das Thema eCommerce durch
die Bereitstellung von Informationen (z. B. eCommerce-
Leitfaden, Publikation von Best Practice-Beispielen,
eTextilRoadshow), Beratungsangeboten (z. B. auch durch
eCommerce-Kompetenzzentren)

» Fortfithrung des Branchendialogs Textil und Bekleidung
und damit auch Koordinierung unterschiedlicher
Initiativen zur Kommunikation von richtungsweisenden
Strategien in der Branche

 Initiierung und Begleitung eines Arbeits- und Diskussions-
forums hinsichtlich der Standardisierungsproblematik

Die Verbinde sind dazu aufgerufen, ihre Brancheninteressen
gegeniiber der Politik zu vertreten und in aktiver Weise zu-
sammen mit dem Ministerium die o.g. Initiativen zu organi-
sieren. Dariiber hinaus sind vor dem Hintergrund zahlreicher
Gespriche im Rahmen dieser Studie insbesondere folgende
Kernforderungen an die Branchenverbinde zu richten

» Der Zersplitterung der Verbandslandschaft im Branchen-
bereich ist unter dem Gesichtspunkt einer erhéhten
Schlagkraft und Ressourcen-/Einflussbiindelung dahin-
gehend Rechnung zu tragen, dass die bisherigen Uber-
legungen zur besseren Koordination der Verbandsarbeit
(u.a. auch durch Fusion) und zur Kommunikation gegen-
iiber den Unternehmen der Branche fortgefiihrt und
intensiviert werden sollten.

* Zur Verbesserung des Branchenimages ist eine breit
angelegte Kampagne zu starten, die sich insbesondere an
die junge Generation der Auszubildenden und nachwach-
senden Arbeitskrifte richtet; gut ausgebildete Mitarbeiter
mit Branchenkenntnissen und Seiteneinsteiger mit tiefem
technologischen Fachwissen sind die beiden Standbeine,
welche die Branche zukiinftig tragen miissen.

*  Um den Aufbau von Kooperationen in Deutschland zu
fordern, empfiehlt sich die Unterstiitzung durch
AlumniNetzwerke, die Hochschulen und Bildungsein-
richtungen, Unternehmen und Verbédnde gleichermafien
miteinbeziehen, um personliche Kontakte herzustellen,
um eine Basis fiir ein Branchennetzwerk zu schaffen.

» Das Internet-Portal des Gesamttextil-Verbandes ist ein
positiver und richtungweisender Ansatz, um imagebildend
zu wirken, Branchenwissen zu biindeln, Diskussionsforen
zu bieten, den Wissensaustausch anzuregen (Knowledge
Management) und eine netzgestiitzte Lernplattform
(eLearning) zu bilden.



STRATEGIEN FUR DIE GESAMTE TEXTILE KETTE

KPMG ist der Uberzeugung, dass die stufeniibergreifenden
Kooperationen den Unternehmen Moglichkeiten er6ftnet,
ihre Wettbewerbsfahigkeit zu starken bzw. erhebliche Wettbe-
werbsvorteile zu erzielen. Grundvoraussetzung hierfiir ist der
unbedingte Wille zu einer Kooperation sowie die Schaffung
einer breiten technologischen Basis. Hieraus ergeben sich
folgende Handlungsempfehlungen fiir die Unternehmen.

* Das Erreichen eines hochst moglichen Standardisierungs-
grades stellt die Grundvoraussetzung fiir ein gemein-
schaftliches Handeln verschiedener Marktteilnehmer dar.
Um dies zu erreichen, bedarf es einer gemeinsamen
Initiative unter Koordination der Centrale fiir Coorganisa-
tion als oberste Instanz fiir Standardisierungsfragen in
Deutschland unter starker Einbeziehung von Software-
anbietern, Unternehmen, eMarktplatzbetreibern und
Verbénden.

+ Stérkere Einbindung des Branchendialogs in die ECR-
Initiative Deutschland zur Erarbeitung von speziell fiir die
Textilwirtschaft erforderlichen Losungen.

* Aufbau von strategischen Netzwerken zur Optimierung
der gesamten Wertschopfungskette durch den Einsatz von
digitalen Produktionsverfahren, um Durchlaufzeiten zu
verkiirzen und ndher am Bedarf des Endverbrauchers zu

produzieren

STRATEGIEN FUR DAS SEGMENT ,TEXTILINDUSTRIE*

Die Textilindustrie als wettbewerbsstarke, global ausgerichtete
Branche ist im Rahmen von eCommerce im Bereich der sub-
stituierbaren Giiter einem hohen Preiskampf ausgesetzt.
Diesem gilt es durch die gemeinsame Entwicklung innovativer
Produkte unter Einsatz modernster Technologien zu begegnen.
KPMG empfiehlt die folgenden Schritte:

« Stérkere Kooperation bei der Entwicklung von Produkten
mit Zulieferern der Rohstoffindustrie sowie den Abneh-
mern aus der Bekleidungsindustrie unter Einbeziehung
der neuen Technologien zum Erreichen einer flexiblen, auf
den Endverbraucher abgestimmten Produktentwicklung

» Forcieren der Zusammenarbeit mit der Textilmaschinen-
industrie, um eine technologische Grundlage fiir die
Produktion von kleinen Losgréfen durch das Verkiirzen
der Umriistzeiten sicherzustellen. Integration von
Maschinen und Informationstechnologien, um den Markt-
anforderungen der Bekleidungsindustrie nach immer

kiirzeren Lieferzeiten gerecht zu werden

* Produktdifferenzierung als Strategie gegeniiber einem
immer stdrker werdenden Preisdruck bei substituierbaren
Giitern durch Investitionen im Bereich der technischen
Textilien und Funktionstextilien; Design als wichtiges
Merkmal fiir Stoffe erkennen und sich gegeniiber
der Bekleidungsindustrie durch den Aufbau eines starken

Markennamens positionieren

e ,,High Textiles from Germany*: Kommunikation der
herausragenden Leistungen der Textilindustrie und Dar-
stellung der Textilunternehmen als moderne, technologie-
orientierte Unternehmen, die Neueinsteigern ein gutes
Einstiegspotenzial bieten

STRATEGIEN FUR DAS SEGMENT ,BEKLEIDUNGS-
INDUSTRIE"

Die Bekleidungsindustrie als Dreh- und Angelpunkt der
textilen Wertschopfungskette wird weiter vor auflerst komplexe
Anforderungen gestellt, wie z. B. immer kiirzer werdende
Produktlebenszyklen, komplexer werdende Distributions-
systeme und lohnintensiver Fertigungsprozesse. Durch
eCommerce als neuen Informationskanal hat die Bekleidungs-
industrie die Moglichkeit, diesen Anforderungen besser
gerecht zu werden. Die Ausarbeitung geeigneter Kooperations-
strategien gemeinsam mit dem Handel stellt eine wesentliche
Aufgabe fiir die Hersteller dar.

* Einem verstirkten Aufbau von Marken wird gerade im
Zeitalter der Konvergenz der Medien und der wachsenden
Transparenz durch das Internet eine zunehmende
Bedeutung beigemessen.



* Ein groBes Entwicklungspotenzial birgt eine verstérkte
Kooperation mit dem Handel bei der Sortimentsentwick-
lung und Fliachenbestiickung sowie bei der Produktent-
wicklung mit der Textilindustrie zur Optimierung des
verbraucherspezifischen Angebots.

* Mass Customization sollte als Chance fiir die heimische
Industrie begriffen werden. Dies gilt insbesondere
unter der Voraussetzung einer begrenzten Optimierbarkeit
von Logistikabwicklungen und steigender Kundenanfor-
derungen im Hinblick auf eine 24-stiindige Anlieferungs-
zeit.

* eCommerce impliziert eine Umstellung der Produktion
auf modulare Fertigung und die Reorganisation
kompletter Geschiftsabldufe — gerade im Bereich der
Mass Customization.

* Die Suche nach Kooperationspartnern mit komplementaren
Kernkompetenzen ist sinnvoll. (B2B2C-Ansatz)

» Die Nutzung vorgegebener Standards bei der Artikel-
klassifizierung und dem Datenaustausch erleichtert die
Kommunikation mit Geschéftspartnern erheblich.

STRATEGIEN FUR DAS SEGMENT ,HANDEL"

Im Rahmen des neuen Verkaufskanals Internet wird der
Handel erhebliche Umstrukturierungsprozesse durchlaufen
und das Netz zunehmend als zusétzlichen Absatzkanal in
sein traditionelles Geschéftsfeld integrieren. Neben dem
klassischen Verkauf wird das Internet durch neuartige
Instrumente der Personalisierung zunehmend die Kunden-
kommunikation erleichtern. Die Generierung von Wissen
tiber den Kunden und eines zielgruppengerechten Angebots
stellt neue Herausforderungen an den Handel. Die digitale
Kommunikation schreitet voran und mit ihr die Digitalisierung
der Daten, die bei richtiger Verwendung durch die Unter-
nehmen ein erhebliches Einsparpotenzial aufweist. KPMG
spricht diesbeziiglich folgende Handlungsempfehlungen zur
Reaktion auf diese neuen Anforderungen aus:

* Um eine Anbindung der Lieferanten sowie eine effiziente
Kommunikation mit ihnen zu erméglichen, bedarf es
der Nutzung von Standards, ohne dabei die vorgegebenen
Subsets zu verdndern.

* Der Einsatz von EDI iiber das Internet (Web-EDI) bietet
gerade fiir KMU einen Einstieg in eCommerce. Eine
Beschiftigung mit der Thematik und eine Implementierung
dieser Technologie bietet auch kleinen Handelsunterneh-
men die Mdglichkeit, Kosten einzusparen.

» Das Internet sollte als Instrument zur Kundenbindung
erkannt werden. Mittels eines intelligenten Einsatzes von
One-to-One-Marketing-Tools lassen sich Marketing-
kosten erheblich senken und eine hdhere Kundenbindung
realisieren.

» FEine strategische Sortimentsaufteilung in Zusammenarbeit
mit Lieferanten erscheint sinnvoll. Teilweise kann hierbei
die Flachenbestiickung von Shop-in-Shop-Systemen
von Lieferanten iibernommen werden und die Warenver-
fiigbarkeit gerade im Standardartikelbereich erheblich
gesteigert werden.

EMPFEHLUNGEN FUR ARBEITSMARKT UND
AUSBILDUNG

Die textile Unternehmerschaft sollte sich — dhnlich wie in den
USA —im Rahmen von Private Public Partnerships weitaus
starker an der finanziellen und fachlichen Unterstiitzung des
universitiren und Berufsschulsystems beteiligen. Sponsoren-
gelder konnen so den Fachschulen dringend bendtigte Aus-
stattung finanzieren, um den Nachwuchs gerade auch in
technologischer Hinsicht besser auszubilden. Doch auch der
Staat kann durch die Férderung von Ausbildungsberufen

das Thema eCommerce vorantreiben. Denn erst dann kann
eine breite Bevolkerungsschicht fiir das Thema sensibilisiert
werden. Mit dem Internet schreitet die Globalisierung weiter
voran, was sich in einer Internationalisierung der Ausbildung
niederschlagen sollte. Folgende Basisrichtlinien dienen der
Orientierung:



»  Wihrend der letzten Jahre wurde der IT eine immer
bedeutendere Rolle beigemessen. Von einer bloen Unter-
stiitzungsfunktion zu Beginn wird IT heute zusehends in
Geschiéftsstrategien integriert. Auch die Entscheidung
iiber eCommerce wird innerhalb der Unternehmenshierar-
chie immer hoher angesiedelt. Die Entscheidung fiir die
Einfithrung von eCommerce in Unternehmen erfordert
eine generelle Akzeptanz der neuen Medien und breites
IT-Wissen innerhalb des Unternehmens. Optimal kann
dieses Wissen jedoch erst dann genutzt werden, wenn
IT- und Prozess-Know-how im Unternehmen kombiniert
werden. Dies kann bei den Unternehmen auf verschiedene
Arten erfolgen:

* IT-Ausbildung von Mitarbeitern, die iber Organi-
sations- und Prozesskenntnisse des Unternehmens
verfiigen

» Rekrutierung von branchenfremden Mitarbeitern, die
IT-Know-how mit einbringen

* RegelmiBige Teilnahme der Geschéftsleitung an
Fachkongressen und Tagungen und die

» Bereitstellung der nétigen Infrastruktur fiir jeden
Mitarbeiter

* Neue Informationstechnologien iiben heute einen starken
Einfluss auf die Ausbildungsinhalte aus. Die flexible
Anpassung der Ausbildungsordnung an sich durch IT
andernde Inhalte wird immer schwieriger. Hinzu kommt
die Notwendigkeit der Anpassung an unterschiedliche
Unternehmensgegebenheiten. KPMG empfiehlt folgende
Vorgehensweisen zur Aktualisierung der Berufsbilder

* Aufbau modularer, in der Tiefe deregulierter Berufs-
bilder, welche sich an den Bediirfnissen der Unter-
nehmen orientieren:

Die Ausbildungsverordnung sollte so angelegt sein,
dass sie den Rahmen vorgibt, in dem sich die Aus-
bildung bewegt. Die konkrete Ausgestaltung kann sich
dann an den aktuellen Bediirfnissen der Unternehmen
orientieren.
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