Regel 7
Optimieren Sie lhre gesamte Wertschop-
fungskette und verzetteln Sie sich nicht
mit Teiloptimierungen.

Durch den Trend zur Konzentration auf die eigenen Kernkompetenzen
und die Reduzierung der eigenen Fertigungstiefe entstehen immer mehr
und immer komplexere Wertschopfungsketten. Eine der einzigen Bran-
chen die diesem Trend bisweilen nicht unterlegen ist stellt das Bankwesen
dar. ,Hitte die Autoindustrie eine dem Bankensektor vergleichbare Fer-
tigungstiefe, dann miisste sie die Rinder zlichten, aus deren Hauten das
Leder der Autositze gefertigt wird.” Diese vielzitierte Anekdote beschreibt
den immer noch hohen eigenen Wertschépfungsgrad der Banken. In den
meisten Bereichen, allen voran der Automobilindustrie mit einem Wert-
schopfungsgrad von etwa nur 25%, wird der Gestaltung der gesamten
Wertschépfungskette - Supply Chain Management - jedoch immer groBe-
res Augenmerk zugeteilt. Das Supply Chain Management ist dabei als die
unternehmensiibergreifende Koordination und Synchronisierung der Infor-
mations- und Materialfliisse zur Kosten-, Zeit- und Qualitdtsoptimierung
zu verstehen. Hauptziele des Supply Chain Managements sind niedrigere
Kosten, kiirzere Durchlaufzeiten, Reduzierung der Liger, die Schaffung
von Transparenz und der Abbau von Informationshindernissen.

Warum Supply Chain Management

Die Kundenanforderungen beziiglich Qualitdt und Service von Produkten
sind in den letzten Jahren stark gestiegen. Es wird fiir Kunden immer
selbstverstindlicher, dass auch kurzfristige und individuelle Bestellungen
prompt befriedigt werden. Welche Auswirkungen dies auf die gesamte
Supply Chain hat wird im folgenden Abschnitt anhand des Bullwhip-Ef-
fektes erklart.



Der Bullwhip-Effekt oder auch Peitscheneffekt bezeichnet das Phdnomen,
dass die Schwankung und Volatilitdt der Nachfrage vom Endkunden {iber
den Handel bis hin zum Produzenten und seinen Zulieferern immer mehr
zunimmt. Stromaufwérts ergeben sich wie in Abbildung 2 dargestellt im-
mer gréBere Bedarfsschwankungen. Da die lokale Planung der einzelnen
Zwischenstufen weder den effektiven Kundenbedarf noch die Abhédngig-
keiten entlang der Supply Chain {iberblickt bleibt den Herstellern keine
andere Wahl als ihre Produktion durch zusitzliche und logistisch nicht
notwendige Bestdnde abzupuffern. Nun stellt sich die Frage wie es zu die-
sem Aufschaukeln der Bedarfsprognosen und damit zum Bestandsaufbau
stromaufwarts in der Wertschopfungskette kommt. Die Ursachen fiir die
Schwankung der Bestellmengen sind dabei folgende:

¢ Biindelbestellungen: Aufgrund von Mengenrabatten wird haufig nicht
die vom Endkunden abgerufene Menge bestellt sondern eine deutlich
hohere Menge. Zudem wird im Normalfall aufgrund fixer Bestellkosten
eine optimale Bestellmenge abgerufen.

¢ Preisfluktuationen: Besonders bei Produkten bzw. Rohstoffen mit vo-
latilen Méarkten werden die Liger gefiillt wenn die Preise niedrig sind.
Umgekehrt bleiben Bestellungen aus, wenn die Preise wieder steigen.

e Knappheit: Ubersteigt die nachgefragte Menge das Angebot so kann
nicht die gesamte Bestellmenge, sondern nur eine Teilmenge geliefert
werden. In diesem Falle wird der Abnehmer bei der ndchsten Bestellung
wsicherheitshalber mehr bestellen, um nicht wieder auf dem Trockenen
zu sitzen. Dies fihrt allerdings zu unndétigen Bestianden und zur Ver-
schlimmerung der Engpass-Situation beim Hersteller.

e Unsichere Prognosen: Wenn ein Abnehmer bestellt, fragt er tendenziell
immer mehr nach als er effektiv bendtigt um einen Sicherheitsbestand
aufzubauen, der seine eigene unsichere Nachfrageprognose abdecken
soll. Dieser Aufbau von Sicherheitsbestanden verschlimmert sich strom-
aufwirts in der Lieferkette. Wiirde die Nachfrageprognose des Einzel-
handels (die am ehesten dem effektiven Kundenbedarf entspricht) ohne



Storungen und ohne Zuschlag von Sicherheitsbestinden allen Beteilig-
ten in der Wertschopfungskette zur Verfiigung stehen, kédnnten groBe
Einsparungen in den Lagerkosten der gesamten Supply Chain realisiert
werden. Dies wiirde langfristig zu einer Senkung des Preises der Endpro-
dukte und damit zur Steigerung der Wettbewerbsfdhigkeit der Supply
Chain fiihren.
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Abbildung 9: Der Peitscheneffekt in der Supply Chain

Gesamtoptimum anstatt Teiloptimierung

Sehr oft verzetteln sich Unternehmen in der Optimierung des Wertschop-
fungsprozesses am eigenen Standort, ohne die logistischen und informa-
tiven Verkniipfungen zu Vorgénger- oder Nachfolgeprozessen von Kunden
oder Lieferanten in der gesamten Wertschdpfungskette zu beriicksichtigen.
Es kann sein, dass dadurch lokale Teiloptimierungen erzielt werden, die sich



allerdings negativ auf die gesamte Supply Chain auswirken. So sind beispiels-
weise eine hohere Auslastung der Kapazititen und eine Minimierung des
Lagerbestands aus Sicht eines einzelnen Unternehmens zwei sinnvolle Ziele.
Aus dem Blickwinkel der gesamten Wertschdpfungskette kann dies aber ne-
gative Wirkungen haben - beispielsweise schlechterer Kundenservice oder
Terminverzug. Die ganzheitliche Betrachtung und Optimierung der Wert-
schopfungskette ist nicht einfach, da inner- wie auch iiberbetrieblich meist
sehr widerspriichliche Ziele miteinander abgeglichen werden miissen.

Die Vorgehensweise zur Optimierung der Wertschopfungskette kann in drei
Ebenen unterteilt werden (siehe Abbildung 2). Die erste Ebene beschiftigt
sich mit der Optimierung der Material- und Informationsfliisse auf Werkse-
bene. Dabei wird der Wertstrom von Rampe zu Rampe betrachtet. Die zwei-
te Ebene umfasst die Optimierung des Wertstroms zwischen den einzelnen
Werken des Unternehmensverbundes. Die dritte Ebene wird schlieBlich auf
die gesamte Wertschopfungskette ausgedehnt und betrachtet im besten
Falle die Wertstrome vom Rohstofflieferanten, {iber Hersteller, GroBhindler
und Einzelhdndler bis hin zum Kunden.
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Die Beratungspraxis zeigt, dass bereits die Optimierung auf Unternehmens-
verbundebene ein hohes Einsparpotential sowie enorme Vorteile fiir die Ver-
besserung der Reaktionsfihigkeit auf Kundenwiinsche in sich birgt. Durch
kontinuierliches Wachstum und den Merger/Aquisitions-Trend der letzten
Jahre steigt die Anzahl an Unternehmensverbiinden. Die einzelnen Unter-
nehmen einer Unternehmensgruppe stehen nicht selten in einer Kunden-
Lieferanten-Beziehung zueinander. Grund dafiir kann sein, dass Halbfertig-
waren von einem Unternehmen der eigenen Unternehmensgruppe geliefert
werden oder spezielle Prozesse/Verfahren (Bsp. Beschichtung) nur von einem
bestimmten Unternehmen ausgefiihrt werden kdnnen. In durchgefiihrten
Projekten konnte dabei die Durchlaufzeit zur Lieferung von Halbfertigwa-
ren um mehr als 50% reduziert werden und damit die Lagerbestinde in
der Wertschopfungskette deutlich minimiert werden. Die Reduzierung der
Prozess- und Durchlaufzeiten ermdglichen gruppeniibergreifend eine durch-
gangige Planung, den Abbau von Informationsasymmetrien, Bestandsma-
nagement entlang der Kette und eine Verbesserung der Termintreue und des
Lieferservices.

Die Kiir des Supply Chain Managements liegt allerdings in der unterneh-
mensiibergreifenden Optimierung der gesamten Wertschdpfungskette von
Rohstofflieferant bis hin zum Kunden. Notwendige MaBnahmen hierfiir sind
die Offenlegung und Transparenz von Informationen beziiglich Besténde,
Kapazitaten, Kundenbedarfe und Qualitat. Dies erfordert allerdings den eige-
nen Partnern vertrauen zu konnen, was fir viele Unternehmen heute noch
ein groBes Problem darstellt. Wie bereits im Rahmen des Peitscheneffektes
erldutert kommt es durch Misstrauen und das Zuriickhalten von Informatio-
nen zu unnotigen Produktionsengpissen, Ineffizienzen und Stérungen in der
Wertschdpfungskette. Daher ist der erste Schritt hin zur Einfiihrung von Sup-
ply Chain Management die gezielte Auswahl der ,,Partner® mit welchen man
eine derartige Beziehung eingehen mdéchte. Der zweite Schritt liegt in der
Definition der Leitlinien des Supply Chain Managements zur Komplexitétsre-
duzierung in der Kommunikation, dem Abbau von Informationsasymmetrien,
der Durchlaufzeitreduzierung und der Qualitatssicherung entlang der Wert-
schopfungskette. In einem dritten Schritt gilt es in Zusammenarbeit mit den
verschiedenen Partnern die jeweiligen Konzepte und Tools auszugestalten



und umzusetzen. Beispiele fiir Konzepte sind die Anwendung einer gemein-
samen EDV-Anbindung, produktionssynchrone Beschaffung (Just-in-time),
die Neugestaltung des Auftragsabwicklungsprozesses, C-Teile-Management,
die Standardisierung von Ladungstrdgern und Behiltermanagement sowie
der Abgleich von Bedarf und Kapazitat iber internetbasierte Schnittstellen.

Zusammenfassung

Der Lieferservice ist zu einem wichtigen Alleinstellungsmerkmal sowie Wett-
bewerbsfaktor geworden. Der Kunde erwartet, dass er kurzfristig und flexibel
bestellen kann, Lieferzusagen prizise sind und er termingerecht und schnell
beliefert wird. Um dies zu erreichen muss die iberbetriebliche Logistikkette
optimiert, Durchlaufzeiten reduziert sowie Informationsasymmetrien abge-
baut werden. In Zukunft entscheidet die Effizienz der Supply Chain ob etwas
gekauft wird und nicht mehr das Produkt.

Autor: Dr.-Ing. Dipl.-Wirtsch. Ing. Erwin Rauch, Berater bei Matt & Partner



