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1 Vorwort

Das Lehrmodul SCM und Nachhaltigkeit verdeutlicht die strategische Bedeutung des Logistik- bzw. Supply
Chain Managements in der Praxis. SCM wird fur Unternehmen in Handel und Industrie je langer je mehr zu
einem entscheidenden Wettbewerbs-Differenzierungsmerkmal und Befahiger, die Marketingstrategien
(Kunde, Markt, Produkt) der Unternehmen zu unterstutzen.

Auch betriebswirtschaftlich haben sich die vom Markt geforderten Logistikleistungen zu einem grossen Kos-
tensenkungspotenzial entwickelt. Durchschnittlich geben Unternehmen in Handel und Industrie mehr als 15%
gemessen an deren Umsatz p.a. fur Logistikleistung aus. Unter Logistikleistung sind alle Massnahmen zu
verstehen, die Unternehmen dafiir einsetzen, schneller, kostengunstiger, agiler und marktorientierter als der
Wettbewerb zu sein, um die Bedurfnisse der Kunden zu befriedigen.

Dem Management des Informations-, Waren- und Wertefluss kommt daher eine zunehmend erfolgskritische
Bedeutung zu und wird fiir viele Unternehmen in Handel und Industrie zum strategischen Erfolgsfaktor bei der
Umsetzung ihrer Geschaftsmodelle.

Beschaffungs-| .. .
markt

Beschal-
fungs-
planung

Absatz-
planung

Produktions-
planung

(Angebit, © Auites, | Mianong)

Lieferanten InformationsfluB

MaterialfluB ?phvsische Wertschopfung)

Praduktion

Distribution
und
Entsorgung
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2

Handlungskompetenzen und Leistungskriterien

Die Wegleitung umfasst nachfolgende vier Handlungskompetenzen mit den entsprechenden Leistungskrite-
rien:

6.1 Anforderungen an das Unternehmen verstehen

Einkaufsfachleute...

identifizieren innerhalb der Supply Chain (SC) externe und interne Einflussfaktoren auf ihr Unternehmen
und leiten entsprechende Anforderungen, Ziele und Workflows an die Organisation ab

kénnen aus den Anforderungen entsprechend Auswirkungen auf die unterschiedlichen Unternehmensstu-
fen herleiten

identifizieren die internen Bereiche der Supply Chain und sind in der Lage, deren Einfluss auf die Stellhebel
in der Supply Chain zu argumentieren

kénnen verschiedene Modelle und Arten des SCM differenzieren

sind sich bewusst, welche Anforderungen des Nachhaltigkeitsmanagements zu entsprechenden Auswir-
kungen auf die internen SC-Teilbereiche flihren

kennen wichtige Innovationen und Trends im SCM und schatzen mdégliche Auswirkungen ab

6.2 Ziele entwickeln und Massnahmen empfehlen

Einkaufsfachleute...

erklaren das Top-Down-Ansatz-Modell der Unternehmensziele und verfiigen tber ein solides Grundwissen
strategischer Ziele

sind sich bewusst, dass die Supply Chain ein System mit unterschiedlichen Wechselwirkungen und Ziel-
konflikten ist

entwickeln entsprechend den Anforderungen an das Unternehmen nachvollziehbare Massnahmen pro in-
terner Teilbereich und definieren diese als Ziele

kennen Techniken und Methoden, Handlungsbedarf in den internen Prozessen sichtbar zu machen
beziehen Kunden und Lieferanten in die Massnahmen mit ein und entwickeln Ansatze zur Optimierung
bzw. wesentlichen Verbesserung der Supply Chain

sind motiviert, die Interessen der verschiedenen Zielgruppen zu erkennen und miteinzubeziehen.

6.3 Strategien und Konzepte herleiten

Einkaufsfachleute...

leiten aus konkreten Anforderungen an die Supply-Chain-Teilbereiche entsprechende Strategien und Kon-
zepte ab

verfligen Uber das Fachwissen zu den jeweiligen Strategien und Konzepten und ordnen diesen die ent-
sprechenden Voraussetzungen fur eine erfolgreiche Umsetzung zu

sind in der Lage, die Vorteile, Risiken, Chancen und Wechselwirkungen der jeweiligen Strategien und Kon-
zepte innerhalb der internen Supply Chain zu erkennen und einzuschéatzen

lassen in die strategisch-konzeptionellen Uberlegungen Aspekte der Nachhaltigkeit (6kologische, sozi-
ale/ethische, 6konomische Kriterien) einfliessen

kennen die wesentlichen Erfolgsfaktoren einer abteilungsubergreifenden Zusammenarbeit und besitzen
Freude und Motivation, dieses Wissen aktiv einzusetzen
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6.4 Wirtschaftlichkeit Uberprifen und Massnahmen vorschlagen

Einkaufsfachleute...

sind in der Lage, entsprechende Kennzahlen auf der Grundlage der SCM-Ziele zu entwickeln

werten die Ergebnisse aus den SC-Teilbereichen mit Kennzahlen aus und beurteilen diese

schlagen wirtschaftlich sinnvollen Handlungsbedarf aufgrund der eigenen Einschéatzung vor

sind motiviert, bei Abweichungen oder neuen Situationen interdisziplinar Diskussionen zu fiihren und
Neues auszuprobieren oder sich tiber Benchmarks und/oder das eigene Netzwerk neue Inputs und Know-
how zu holen.

erstellen anspruchsgruppengerecht ein Reporting mit Kennzahlen mit qualitativ gutem Inhalt/Aussagen
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3  Einfihrung — Von der traditionellen Guterversorgung zum
Supply Chain Management

Die Logistik als strategischer Erfolgsfaktor im Unternehmen

Die fortschreitende Globalisierung und neue Kommunikationsmedien (Internet) treiben den internationalen
Wettbewerb stetig voran. Immer anspruchsvollere Kunden und ein gestiegener Kostendruck zwingen die Un-
ternehmen zu permanenter Kostenoptimierung und kundenbezogenen Leistungsangeboten.

Die Unternehmen reagieren sehr oft darauf mit der Konzentration auf ihre Kernkompetenzen und in der Folge
auf eine reduzierte Wertschopfungstiefe durch Outsourcing. Dadurch steigt die Zahl der an der Wertschopfung
beteiligten Unternehmen und der Schnittstellen an. Starker als die Fertigungstiefe wird in vielen Industrieun-
ternehmen die «Logistiktiefe» reduziert. Typische Beispiele sind Lagerhaltung, Kommissionierung, Distribution
und C-Teile-Management, aber zunehmend auch komplexe Systembausteine, die «just-in-time « als Module
in Produktionsprozesse einfliessen.

Nur eine prozessorientierte und ganzheitliche Betrachtungsweise erlaubt daher dauerhaft eine inner- und aus-
serbetriebliche Optimierung solcher Prozessketten. Strategische Partnerschaften und Allianzen von Unterneh-
men erweitern diese komplexen Prozessketten zu ganzen Prozessnetzen.

3.1  Entwicklung der Logistik

Die Logistik hat seit den Siebzigerjahren  avb. 1:Logistik im zeitveriaut
einen stetigen Aufschwung genommen,
Umfang und Bedeutung sind permanent
gestiegen. Wurden der klassischen Lo-
gistik friher lediglich Téatigkeiten wie
Transport, Umschlag und Lagerung von
Gutern als relativ isolierte Funktionen zu-
geordnet, so entwickelte sie sich in den
folgenden Jahren als Querschnittsfunk-
tion der Bereiche Beschaffung, Produk-
tion und Vertrieb. Das Logistikmanage-
ment diente zunehmend der Integration
logistischer Leistungen und es vollzog
sich ein Wandel von der funktionsorien-
tierten zur prozessorientierten Denk-
weise.

Beschaffung Transport Produktion Transport Absatz
Umschlag Umschlag
Lagerung Lagerung

Kiassische Logistik

Funktionen

yertne funktionsilbergreifen-
der Abliufe

Auftragsabwickiung

Logistik Logistik

Logistik als Querschnittsfunktion

Aufbau und Optimierung
Phase der funktionalen Integration von Prozessketten

Auftragsabwicidung
m Entwicklung  Versorgung Produktion Distribution  Entsorgung m

Logistik integriert Funktionen 2u

Aufbau und
Optimierung von
Wertschipfungsketten

Phase der

Logistik Logistik Lopist
m Ueferant Produzent Handel m

Logistik integri W

Aufbau und Optimierung
Phase der i ion von l globaler Netzwerke

Seit den Neunzigerjahren steht der An-
satz des Supply Chain Management
(SCM) im Vordergrund. Die rasante Ent-
wicklung der Informations- und Kommu-
nikations-technologien verstarkte den
Trend der funktionalen Integration der
Logistik und ermdglichte zunehmend die

wirksame Prozessteuerung und -kon-
trolle unternehmensubergreifender Wa- Abbildung 1; Quelle: https://www.bvl.de/wissen/entwicklung-der-logistik

3
Logistik integriert 2u globalen en
unter Einbezug sozio-Skenomischer Faktoren

renfllisse.

Supply Chain Management darf jedoch nicht nur als Lésungsansatz fir optimierte Warenflisse verstanden
werden. So werden z.B. Lieferanten und Dienstleister in allen Industrie- und Handelsprozessen zunehmend
in Prozesse der gemeinsamen Produkteentwicklung eingebunden.
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Speeding up — Die Zeit als Wettbewerbsfaktor

Aktuelle Diskussionen belegen, dass die Zeit zunehmend als das knappe Gut in komplexen Beschaffungs-
Produktions- und Distributionsnetzwerken wahrgenommen wird. Die Bemuhungen um eine Reduzierung von
Durchlauf-, Liefer- und Reaktionszeiten sind nicht einseitig vor dem Hauptaugenmerk des Kostendrucks zu
sehen, sondern auch als Zeichen fiir gestiegene Erwartungen der Kunden hinsichtlich Schnelligkeit und Fle-
xibilitat.

Der Wettbewerbsfaktor Time-to-Market wird immer bedeutender. Die effektivste Méglichkeit zur Beschleuni-
gung von Markteinfiihrungen bieten die Verkiirzung von Entwicklungszeiten und ein méglichst nahtloser Uber-
gang von der Entwicklung zur Produktion.

Fusionen und Kooperationen in horizontalen Netzwerken

Globale Partnerschaften durch Fusionen oder Unternehmenskéaufe unter Branchengleichen dienen der Star-
kung des alten oder dem Aufbau eines neuen Kerngeschafts. Sie erméglichen den Zugang zu neuen Res-
sourcen und Markten, die Schaffung globaler Prasenz und einen Schutz gegen wirtschaftliche Krisen in regi-
onalen oder internationalen Markten. Durch den Aufbau globaler Netze kdnnen Synergien in vielen Unterneh-
mensbereichen genutzt sowie weitreichende Verbesserungspotenziale erschlossen werden.

Verringerung der Fertigungstiefe und Aufbau vertikaler Netzwerke

Klare Abgrenzungen von Wettbewerbern, Lieferanten und Kunden werden immer haufiger ersetzt durch die
VerknUpfung von Wertschépfungsaktivitaten. Bei der Entwicklung vertikaler Netze werden kleinere und flexib-
lere Unternehmenseinheiten mit spezifischen Kernkompetenzen geschaffen, die in einem unabhangig gesteu-
erten Netzwerk miteinander kooperieren.

Auch die zunehmende Verlagerung urspriinglicher Produktionsprozesse in den Bereich der Beschaffung und
der daraus resultierende Anstieg an Modul- und Systemlieferanten hat die Bedeutung von vertikalen Koope-
rationen bezogen auf die Produkteentwicklung noch erhéht.

Kundenintegration, Schnittstellenmanagement und E-Business

Gestiegener Wettbewerbsdruck, zunehmende Substituierbarkeit von Produkten hinsichtlich Qualitat und Preis
und eine immer gréssere Informationstransparenz haben die Méarkte nachhaltig veréndert. Aus angestammten
Verkaufermarkten wurden haufig Kaufermarkte. Unternehmen missen den Spagat zwischen Kostenfiihrer-
schaft und Innovationen, Kundenintegration und Flexibilitat meistern. Nicht nur hochwertige Investitionsguter
sollen kundenindividuell gestaltet werden, der Markt verlangt heute ebenso kundenspezifische Produkte in
grossen Stlckzahlen.

Viele Unternehmen erkennen zunehmend die Bedeutung von Kundenzufriedenheit, Kundenbindung und Kun-
denintegration. Das Management der Kundenbeziehungen (Customer Relationship Management) ist hierzu
eine aktuelle Herausforderung.

Das Internet hat Kommunikation und Informationsverarbeitung revolutioniert und dieser Prozess ist noch
langst nicht abgeschlossen. Unternehmen nutzen die Digitalisierung in steigendem Masse als Plattform zur
Geschéftsabwicklung. Damit einher geht eine starkere Konzentration auf globale Netzwerke und Integration
des Kunden ins Endgeschéft. Das grésste Potenzial liegt dabei im Business-to-Business-(B2B) Geschéft. Uber
virtuelle Marktplatze werden immer starker Unternehmen weltweit ihre Produkte handeln und vertreiben. Der
Vorteil liegt darin, dass auch kleine und mittlere Unternehmen (KMU) diese Marktplatze mit vertretbaren Kos-
ten nutzen kénnen.
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Einsatz spezialisierter Logistik-Dienstleister

Fir die Zukunft wird — bis auf punktuelle Ausnahmen — ein weitgehender Abbau von Guteraustauschbarrieren
erwartet. Schon heute wird beispielsweise ein Produkt in den USA entwickelt, der Prototyp in Asien hergestellt,
die Komponentenfertigung ist Glber mehrere Kontinente verteilt, die Endmontage findet in Osteuropa statt,
Absatzmarkte sind Europa und USA und die Distribution wird von Zentrallagern der jeweiligen Kontinente
vorgenommen.

Dabei sind Unternehmen mit ihren Produkt- und Leistungsangeboten in branchenbezogene Zuliefernetzwer-
ken (Supply Nets) integriert. So wird beispielsweise ein System- oder Baugruppenlieferant der Automobilin-
dustrie oder Werkzeugbau, der an mehrere Produzenten liefert, nicht mehr in voneinander isolierte, parallele
Supply Chains eingebunden sein, sondern seine Prozesse tUiberwiegend tiber das Supply Net der am Netzwerk
beteiligten Partner steuern und abwickeln. Hierfir wird auf modular aufgebaute, standardisierte Prozessmo-
delle oder deren Bausteine zuriickgegriffen.

Logistikdienstleister Gbernehmen zunehmend die komplette Auftragsabwicklung, sie sind fir Bestellwesen,
Auftragsverarbeitung, Zahlungsverkehr, Zustellung zum Endkunden, Kundenbetreuung und After-Sales-Ser-
vice verantwortlich. Systemdienstleister (3PL — Third Party Logistics Provider) und Systemintegratoren (4PL —
Fourth Party Logistics Provider) mit Eigenverantwortung und Gestaltungsspielraumen fir grosse Teile der
Wertschopfungskette werden zunehmend den Markt der Logistik-Dienstleister bestimmen. Beispiele dafir sind
etwa Galliker, Panalpina oder Kilhne + Nagel.

Zugesicherte Lieferzeit, langfristige Produktunterstiitzung, Kundenbetreuung oder Ricknahme und Entsor-
gung gebrauchter Produkte sind Beispiele fir logistische Dienstleistungen, die als indirekter Nutzen fir Kun-
den zur Entscheidung fiir ein spezifisches Produkt beitragen kdnnen.

SCM versetzt innovative Unternehmen damit in die Lage, sich gegenuber dem Wettbewerb zu differenzieren.
Es gilt die neue Gleichung, dass erst ein hochwertiges Produkt plus perfekte Logistik das innovative Produkt
am Markt bilden.

Die bereits erwahnte Konzentration auf das eigene Kerngeschéft in Verbindung mit immer kirzeren Produkt-
lebenszyklen, harteren Preiskampfen und immer anspruchsvolleren Kunden drangen die Unternehmen dazu,
den eigenen Wertschdpfungsanteil an der Gesamtleistung starker zu reduzieren.

Dies fuhrt entsprechend zu einer immer starkeren Einbindung der Lieferanten als Wertschdpfungspartner in
die gesamte Logistikkette. Der Beschaffungslogistik mit der Steuerung, Planung und Kontrolle der Material-
und Informationsflisse kommt daher eine immer wichtigere Rolle zu.

Der deutliche Riickgang der Nachfrage in vielen Branchen, aber auch der Strukturwandel in der Industrie
haben dazu gefihrt, dass in den westlichen Industrielandern von liebgewordenen, aber nicht mehr marktge-
rechten Formen des Wirtschaftens zunehmend Abstand genommen werden muss. Es zeigt sich, dass neue
Wege der Unternehmensfihrung mit dem Ziel einer drastischen Kostensenkung und einer deutlichen Verbes-
serung von Produktqualitdt und Service, sprich der gesamten Unternehmensqualitéat (Total Quality Manage-
ment) gefunden werden mussen.

Dariliber hinaus mussen die Unternehmen im Vergleich zu den letzten zehn bis finfzehn Jahren bei der An-
passung an neue Marktentwicklungen, beim Erschliessen von Marktnischen und bei der Einfiilhrung neuer
Produkte und Dienstleistungen deutlich schneller und marktpreisorientierter werden. Entscheidend ist jedoch,
dass auf allen Unternehmensstufen der Kunde im Focus steht, d. h. die Unternehmen miissen kundenorien-
tierte, flexible und zugleich hochproduktive Strukturen und Prozesse entwickeln.

Nur dann kann es ihnen unter den heutigen Marktverhaltnissen gelingen, sich unter den jeweils besten Unter-
nehmen ihrer Branche zu behaupten. Die Hauptstarke der erfolgreichen Unternehmen besteht tiberwiegend
darin, dass sie ganz vom Markt her gesteuert werden (Marketing- und Innovationsorientierung) und zugleich
durch ein konsequentes Kostenmanagement ihre Ausgabenseite im Griff haben.
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Das Realisieren von Kundennutzen, d.h. dass dem Kunden mdglichst viel Gegenwert fir sein Geld geboten
wird, ist das Hauptziel dieser im harten, internationalen Wettbewerb erfolgreichen Unternehmen. An die Stelle
der Technikorientierung der Vergangenheit tritt bei umkampften Kaufermarkten die Kundenorientierung.

3.2

Die Unternehmen im veranderten Markt- und Wettbewerbsumfeld

Den Kernaussagen aus der Einleitung folgen anschliessend die detaillierten Themenschwerpunkte analog den
Leistungskriterien zu diesem Modul. Nachfolgend einige wesentliche Faktoren des weltweiten Markt- und
Wettbewerbsumfeldes, indem sich die Uberwiegende Anzahl von Unternehmen aus Industrie und Handel
westlicher Industriestaaten befinden.

Globaler Verdrangungswettbewerb in fast allen Markten.

Preiskédmpfe, da eine Produktdifferenzierung aufgrund des homogenen Qualitatsstandards immer schwie-

riger wird.

Immer anspruchsvollere und zugleich langfristig schwer an sich zu bindende Kunden.

Notwendigkeit eines aufwandigen Kundenservices mit vielseitigem Angebot, um die Kunden tber den Zu-

satznutzen (Mehrwert) langfristig zu binden.
Immer kiirzer werdende Innovations- und Produktlebenszyklen.
Fortschreitende Digitalisierung (Internet der Dinge, Industrie 4.0)

Anforderungen fur die Unternehmen durch
veranderte Markt- und Umweltbedingungen |
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3.3  Strategische Unternehmensziele

Aus den Anforderungen des Marktes an das Unternehmen (Umfeld- und Umweltanalyse) und nach der intern
gerichteten Unternehmensanalyse entstehen qualitative strategische Unternehmensziele wie z.B.

langfristiges Umsatz- und Marktwachstum

langfristige Steigerung von EBIT und Cashflow

Verbesserung der Produktqualitat und Markteinfihrung eines neuen Produktes
Kundengerechte Produkt- und Servicequalitat

Weltmarktfahige Gesamtkosten (Design-to-Cost, Prozesskosten)

Verkirzen der Produktentwicklung (kurzes Time-to-Market)

Hohe Flexibilitat bei der Befriedigung individueller Kundenwiinsche

Aus diesen qualitativen Zielen lassen sich dann quantitative Ziele ableiten, welche dann in den jeweiligen
Verantwortungsbereich als Abteilungsziele eingebunden werden.

Erhdhung des Marktanteils von Produkt Alpha in Deutschland von 12% auf 15%
Umsatzerhdhung jahrlich um 6% bei gleichzeitiger EBIT-Steigerung um 8%
Senken der Normal-Kundenauftragsdurchlaufzeit bei Alpha von 7 auf 4 Tage
Erhéhen der Produktivitat in der Endmontage um 10%

z.B. Kernfrage an den Einkaufsleiter /in: «Was ist der Beitrag der Beschaffung zur Erflllung der unterneh-
mensstrategischen Ziels von EBIT-Steigerung?»

Unternehmensstrategie und SCM (top down-Modell)

Vision [ Mission/ Lﬁi\‘bidl

L

SCM Strateqie Unternehmens-
swschu Ziele
Banchmariin u.'.‘,'""‘*’"“ SCM-Ziele
fmkacenn S {airategisch, operain)
Inpurt __
Progsss- =
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3 E
) B
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X
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3.4 Das magische Dreieck «Qualitat, Kosten, Zeit» und mehr...

Drei Umweltveranderungen stellen eine grosse Herausforderung fur die Logistik nach der Jahrtausendwende
dar.

Erstens nehmen die grenziiberschreitenden Warenstrome infolge der Realisierung des vereinigten Europas
und der Globalisierung der Unternehmensaktivitaten zu.

Zweitens werden die Marktanforderungen weiter wesentlich steigen. Die Kunden, sowohl die Industrieunter-
nehmen, als auch die privaten Verbraucher, fordern immer héhere Leistungen von ihren Lieferanten und sie
bekommen sie auch.

Und drittens werden neue Mdglichkeiten der Digitalisierung / Internet der Dinge zu einer erheblichen Umstruk-
turierung der Wertschopfungskette und der Versorgungsnetzwerke fiihren. Kosten, Zeit und Qualitat sind die
klassischen Leistungskenngréssen logistischer Systeme. Diese sind aufgrund der gesattigten Markte immer
schwerer zu verbessern und nicht mehr ausschliesslich als Wettbewerbsunterschiede geeignet.

Erfolgreiche Logistiksysteme werden mit neuen Erfolgskriterien gesteuert. Logistische Spitzenleistungen wer-
den von solchen Unternehmen erzielt, die die alten statischen Kriterien zu einer neuen dynamischen und
intelligenten Kombination von Reaktionsfahigkeit, Agilitdét und Schlankheit weiterentwickelt haben und ihre
Prozesse und Strukturen danach ausrichten.

Das reaktive Unternehmen zielt auf die Mikro-Méarkte und im Extremfall auf die «Marktgrosse 1» ab. Es ver-
lagert seine kundenspezifische Konfiguration seiner Produkte wo weit wie mdglich an das Ende der Versor-
gungskette, um so viel Wertschépfung wie mdglich auf der Basis des Kundenauftrages vorzunehmen und so
wenig wie moglich auf Prognose-Basis.

Das agile Unternehmen verlagert seine Fixkosten soweit wie méglich in den variablen Bereich und versucht,
mit standardisierten, aber modularen Produkten, Prozessen und Systemen eine maximale Flexibilitat der Ver-
sorgungskette zu erzielen.

Das schlanke Unternehmen schliesslich beschrankt sich auf seine Kernkompetenzen und steuert seine
Dienstleister — auch die logistischen — hdchst effizient.

Diese Unternehmen sorgen dafiir, dass Material und Informationen mdéglichst stérungsfrei und ohne anzuhal-
ten durch die Versorgungskette fliessen und damit bei geringen Bestanden eine hohe Verfligbarkeit gewahr-
leisten. Dies setzt voraus, dass das Unternehmen in der Lage ist, alle Informationen entlang der Versorgungs-
kette schnell aufzunehmen und intelligent zu verarbeiten. Das beginnt beim detaillierten Wissen um die Kun-
denbedurfnisse Uber maximale Prozesstransparenz Uber alle Fertigungsstufen und die gesamte Distributions-
kette bei den Lieferanten und deren Unterlieferanten. Der Detailhandel zeigt das bereits eindrucksvoll.
World-Class-Unternehmen erbringen bei diesen neuen Zielkriterien eine Leistung, die ca. 30% hdher einzu-
stufen ist, als die Leistung des Durchschnitts. Das dieser Leistung zugrunde liegende Logistik-Know-How ist
nur schwer zu kopieren und gibt den fihrenden Unternehmen den entscheidenden Wettbewerbsvorteil. Das
Management der Logistikkette wird somit zur Kernkompetenz.

Die Anforderungen an die Unternehmen werden kiinftig noch umfassender und werden erganzt mit vier wei-
teren Kriterien:
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«Moderner Siebenkampf» im SC-Zielsystem

Und es geht weiter:
Neue Ziele zu Innovation, Liquiditdt, Nachhaltigkeit, Risiko
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3.5 Definition Supply- Chain- bzw. Wertschépfungskettenmanagement

Supply Chain Management (SCM) wird haufig mit der Abwicklung von logistischen Beziehungen zwischen
Unternehmen gleichgesetzt. Zum besseren Verstandnis grenzen wir hier SCM und Logistik voneinander ab.

Unter Logistik innerhalb und ausserhalb Unternehmen versteht man die Organisation, Planung und Realisie-
rung des gesamten Guter- und Datenflusses entlang des Lebenszyklus von Produkten. Logistik hat dabei die
Aufgabe, die Giter im Rahmen des 8R-Prinzips («richtige Ware, richtige Qualitat, ...) zu liefern.

SCM ist die ganzheitliche Betrachtung der Prozesskette (Wertschdpfungskette), deren Ziel neben der Kosten-
reduzierung durch Prozessstraffung auch die 100%ige Verfugbarkeit der Waren flr die Endverbraucher ist.
Die durchgéngige Prozessorientierung erhdht die Kundenzufriedenheit durch die kostenglnstigere Bereitstel-
lung der Waren, was sich in entsprechenden Preisen und dem Vermeiden von Fehlbestanden am Verkaufs-
punkt auswirkt. SCM zielt auf die Kooperation der Logistikteilnehmer, Prozesskosten in den Waren- und Infor-
mationsstromen entlang der WSK zu reduzieren.

SCM umfasst somit sémtliche Prozesse, angefangen von der Produktentwicklung, der Rohstoffgewinnung und
Weiterverarbeitung bis zur Lieferung an den Endkunden. Die Organisation und das Management der Supply
Chain bestimmt den Grad der Kundenzufriedenheit und sind damit auch Massstab fur die Effizienz der Wert-
schopfungskette. Fiir den Erfolg ist es nicht nur wichtig, piinktlich zu liefern, sondern auch flexibel auf Ande-
rungen des Marktes bzw. der WSK-Mitglieder reagieren zu kénnen.

Als wesentliche Ziele setzt sich SCM eine hohe Orientierung am Kunden (intern wie extern), kurze Durchlauf-
zeiten in der gesamten Kette, minimale Gesamtkosten (variable Kosten und Prozesskosten) sowie niedrige
Bestande (Bewegungs-Management statt Bestande-Management).

Intelligente (vernetzte) Formen des SCM bilden so genannte Supply Chain Networks. Unternehmen, welche
sich besonders zu Entwicklungs-, Beschaffungs- und Produktionsherausforderungen zu virtuellen Unterneh-
men organisieren.
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3.6

SCM als logistische Prozesskette

Um die erwédhnten Kundenanforderungen zu erreichen und Wettbewerbsvorteile zu generieren, waren erfolg-
reiche Unternehmen bereits schon in den 90er Jahren des 20. Jahrhunderts davon Uberzeugt, Supply Chain
Management (SCM) als einen durchgehenden Prozess zu sehen. Heisst: Start in der Phase der Produktent-
wicklung

In der Phase der Produktentstehung (Konstruktion, Engineering, Design) werden 60% — 70% der spateren
Herstellkosten eines Produktes festgelegt. Sie hat somit einen wesentlichen Einfluss auf den spateren Markt-
erfolg.

Im Weiteren sind nachfolgend die Anforderungen und Massnahmen der internen Prozessketten-Mitglieder wie
z.B. die Beschaffung, Produktion aufgefihrt.

LOGISTISCHE PROZESSKETTE

Anforderung

Prozess

Entwicklungslogistik

Entwickeln
Kurze Entwicklungszeit

Time to Market reduzieren

Niedrige Herstellkosten

Entwicklungskosten senken

Produktevielfalt reduzieren

Beschaffungslogistik

Beschaffen
Produkt- / Warenqualitat und

Termintreue sicherstellen

Niedrige Beschaffungskosten

Versorgungsrisiken managen

Niedrige Lagerbestande

Produktionslogistik

Produzieren
Funktionserfullung

Prozessqualitat verbessern

Technologie sinnvoll einsetzen
Wartungsfreundlichkeit

Entsorgungsfreundlichkeit

Distributionslogistik

Vertreiben
Marktprasenz erhdhen

Marktgerechte Lieferzeit und

Liefertreue

Hohe Lieferfahigkeit und Lie-

ferflexibilitat

Hohe Servicequalitat

Entsorgungslogistik

Entsorgen
Konforme Umweltanforderung
Wiederverwendbarkeit

Wiederverwertbarkeit

Demontagegerechte Produkte

Niedrige Ruckfiihrkosten

Massnahmen

Entwicklungslogistik

Simultanous Engineering
Integrierte Entwicklungsprozesse
Standardisierte Produktgestaltung
Stammdatenmanagement
Zielkostenorientierung

Beschaffungslogistik

Gemeinsame Planung
Qualitatssicherung mit Lieferanten
Komplettvergabe von Baugruppen
Kooperation und Integration von Lie-
feranten (SRM)

Logistikkonzepte realisieren

Produktionslogistik

Standige Verbesserung / KVP
Logistikgerechte IT / ERP-System
Logistikgerechte Steuerungsstruktur
Flexible Fertigungsverfahren
Produktionskonzepte wie Kanban

Distributionslogistik

Logistikgerechte Produktstruktur
Kurze Produktentwicklung

Hohe Planungs- und Bedarfssicher-
heit mit Kunden herstellen (VMI)
Enge Kundenbeziehung (CRM)

Entsorgungslogistik

ISO 14001 Zertifizierung
Produktentwicklung bericksichtigen
Rucknahmesysteme anwenden
Mehrwegverpackungen / Boxen
Demontagekonzepte entwickeln
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3.7 Analysemethoden zur Prozessoptimierung

a) Die Wertstromanalyse

Die Wertstromanalyse ist eine betriebswirtschaftliche Methode zur Verbesserung der Prozessfiihrung in Pro-
duktion und Dienstleistung. Sie wird auch als Wertstromaufnahme eines Ist-Zustandes bezeichnet und hat
ihren Ursprung im Produktionssystem des Autoherstellers Toyota. Ein Wertstrom umfasst sdmtliche Arbeiten
und Aktivitaten die notwendig sind, einen Auftrag zu erfullen. Der Wertstrom zeigt sdmtliche Material- und
Informationsflisse auf, beginnt beim Kunden und endet beim Kunden. Der Kunde kann hierbei intern oder
extern sein.

@)

N

Projektierung Fertigung Verpackung

Lieferung an
Kundenauftrag Prozess [ Prozess —p Prozess 1

\ J

g
Wertstrom

Zentrale Grundidee der Wertstromanalyse ist es, immer die Kundensicht einzunehmen, denn er bestimmt die
Anforderungen an die Produktion und jeden einzelnen Produktionsprozess. Der Wertstrom orientiert sich am
Kunden und definiert ausschlie3lich aufgrund dessen Bedirfnissen die Wertschopfung.

Was bedeutet wertschdpfend und was nicht?

Nicht alle Aktivitdten innerhalb eines Prozesses steigern den Wert eines Services oder eines Produktes. Wert-
schopfende Aktivitdten sind jene Aktivitdten, die den Wert eines Produktes oder Services aus der Sicht des
Kunden erhdhen. Nicht wertschopfende Aktivitaten sind jene Tatigkeiten, die wohl im momentan durchgefihrt
werden, obwohl sie den Wert aus Kundensicht nicht steigern. Nichtwertschépfende Tatigkeiten zu erkennen,
zu eliminieren, sie zu reduzieren oder zu vereinfachen ist das Ziel der Wertstromanalyse und -designs.

Somit stellt sich die Frage, was ist im Sinne des Kunden wertschdpfend ist. Letztendlich sind dies all die Dinge
fur die er bezahlt will. Diese sind z.B.

Qualitat von

Funktionen am Produkt
Lieferzeit und -flexibilitat
Liefertreue

Mit der Wertstromanalyse entsteht eine hohe Transparenz der Prozessablaufe. Deutlich erkennbar sind die
Ablaufe, die nicht zur Wertschdpfung beitragen (Verschwendungen). Die Wertstromanalyse dient neben der
Identifizierung von Verschwendung hauptséchlich zur Darstellung von Liefer- und Durchlaufzeiten.
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Lieferzeiten und Durchlaufzeiten

Die Durchlaufzeiten erfahren bei der Erstellung der Wertstromanalyse eine besondere Bedeutung. Die Redu-
zierung der Durchlaufzeit hat bei den Erfindern der Methodik (Toyota) den héchsten Stellenwert. Deutlich wird
dies bei folgendem Zitat von Taiichi Ohno (Toyota):

«Alles, was wir tun, ist, auf die Durchlaufzeit zu achten. Von dem Moment, in dem wir einen Kundenauftrag
erhalten, bis zu dem Moment, in dem wir das Geld in Empfang nehmen. Wir verkirzen die Durchlaufzeit,
indem wir alle Bestandteile eliminieren, die keinen Mehrwert fir den Kunden erzeugen.»

James P. Womack, Griinder des Lean Enterprise Institut bekraftigte diesen Ansatz. Er erklart, dass:

«Eine Reduzierung der Durchlaufzeit auf ein Viertel steigert die Produktivitédt um circa 50% und reduziert die
Kosten um circa 20%.»

Einen hauptsachlichen Ansatz zur Reduzierung der Durchlaufzeiten bieten die Wartezeiten. Die Durchlaufzeit
unterteilt sich in Prozesszeiten und Wartezeiten. Prozesszeiten sind Zeiten bei denen Sie am Produkt oder
Service eine Handlung vornehmen. Wartezeit ist die Zeit, bei der das Produkt auf den nachsten Prozess war-
tet. Bei der Analyse des Wertstromes ist es Uberraschend, wie hoch die Wartezeit im Verhéaltnis zur Prozess-
zeit ist. Teilweise sind Anteile von 95% — 98% Wartezeit innerhalb der Durchlaufzeit tiblich.

Durchlaufzeit

A

Produkt erreicht Prozesszeit Produkt steht fiir den

der:)aktuellen nachsten Prozess
rozess bereit

Durchlaufzeit = Prozesszeit + Wartezeit

b) Sankey-Diagramm

Ein Sankey-Diagramm ist eine graphische Darstellung von Mengenflissen. Anders als beim Flussdiagramm
werden die Mengen durch mengenproportional dicke Pfeile dargestellt. Sankey-Diagramme sind wichtige
Hilfsmittel zur Visualisierung von Energie- und Materialflissen sowie von Ineffizienzen und Einsparpotenzialen
im Umgang mit Ressourcen. So besitzen sie zur Steigerung der Material- und Ressourceneffizient in der Pro-
zessanalyse eine grosse Bedeutung.

Das Sankey-Diagramm erlaubt einen raschen und vollstandigen Uberblick lber die Materialflisse im
Produktionsprozess indem es die Hauptstrome zwischen den einzelnen Arbeitsschritten abbildet.
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Quelle: Compendio
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4  Nachhaltiges Lieferkettenmanagement

Treiber und Grunde fur nachhaltiges Lieferkettenmanagement

Nachhaltige Beschaffung und Lieferkettenmanagement bezwecken einen nachhaltigen Umgang mit Mensch
und Umwelt in der gesamten Lieferkette. Dies kann sich auf unterschiedliche Weise fiir beschaffende Unter-
nehmen auszahlen. So kénnen beispielsweise Risiken in der Lieferkette reduziert, Effizienzgewinne erzielt,
neue Marktsegmente erschlossen oder der Markenwert des Unternehmens erhdht werden.

Die Griinde, welche fiir eine ndhere Beschaftigung mit Fragen der nachhaltigen Beschaffung sprechen, vari-
ieren und hangen jeweils von der spezifischen Marktsituation des Unternehmens ab. Grob kdnnen jedoch vier
Haupttreiber unterschieden werden:

Risikomanagement:

Bei der Beschaffung von Gutern oder Vorleistungen geht ein beschaffendes Unternehmen eine wirtschaftliche
Beziehung mit einem Lieferanten ein, welcher oft in einem anderen rechtlichen, gesellschaftlichen und wirt-
schaftlichen Umfeld tatig ist, als das beschaffende Unternehmen. Gleichzeitig entsprechen haufig auch die
Umwelt- und Nachhaltigkeitsmanagement Praktiken des Lieferanten nicht denjenigen des beschaffenden Un-
ternehmens. Ohne eine sorgfaltige vorgéangige Lander-, Branchen- oder Lieferkettenrisikoanalyse kdnnen dem
beschaffenden Unternehmen daher erhebliche Reputationsrisiken erwachsen. Die Integration von Nachhaltig-
keitsaspekten ins Lieferkettenmanagement kann die Liefersicherheit und Stabilitat von Lieferketten weiter ver-
bessern.

Effizienz:

Wenn Zulieferbetriebe Nachhaltigkeitsanforderungen der beschaffenden Unternehmen erfiillen, kénnen oft
auch Effizienzgewinne bei der Produktion erzielt werden. So kdnnen angepasste Personalmanagementprak-
tiken die Arbeitsproduktivitat bei Zulieferbetrieben erhdhen; bessere Umweltmanagementpraktiken kénnen zu
reduziertem Energie- und Materialverbrauch fiihren, bei gleichbleibender oder steigender Leistung. Mit Hilfe
von Schulungs- und Unterstitzungsmassnahmen kann das beschaffende Unternehmen die Erreichung von
Effizienzgewinnen und die Umsetzung von sozialen und 6kologischen Standards erhdhen.

Produkte & Innovation:

Produkte mit Nachhaltigkeitsmerkmalen sind im Trend. So weisen beispielsweise im Nahrungsmittelbereich
verschiedene Produkte mit Bio und Fair Trade-Labels hohere Wachstumsraten aus als konventionelle Ver-
gleichsprodukte. Eine professionelle nachhaltige Beschaffung und ein stringentes Nachhaltigkeitsmanage-
ment in der Lieferkette bildet die unverzichtbare Grundlage fur die Entwicklung von Produkten mit Nachhaltig-
keitsmerkmalen und die wirkungsvolle Weitergabe an Kunden mittels Produktelabels.

Unternehmenskultur:

Ein Unternehmen kann Reputationsgewinne erzielen, wenn es nachhaltig beschafft und glaubwirdige Nach-
weise Uber die Nachhaltigkeit seiner Lieferkette erbringt. Dies kann die Attraktivitdt eines Arbeitgebers
Branding verbessern und die Wettbewerbsposition des Unternehmens, beispielsweise in der Mitarbeiterge-
winnung, starken. Des Weiteren wird es immer schwieriger fur Unternehmen, die sich im Bereich der Nach-
haltigkeit profilieren mdchten, unterschiedliche Nachhaltigkeitsstandards in der eigenen Produktion und in ih-
ren Lieferketten zu rechtfertigen. Die kohdrente Umsetzung einer ganzheitlichen Nachhaltigkeitsstrategie —
welche auch die Lieferketten beinhaltet — wird von innovativen und vorausschauenden Unternehmen immer
starker erwartet.
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Produkte &

» Reputationsrisiken « Steigerung der * Produkte mit * Mitarbeitergewinnung,
vermindern, Arbeitsproduktivitat Nachhaltigkeits- Employer Branding
Compliancerisiken in der Lieferkette merkmalen
antizipieren entwickeln . Bessere Stakeholder-

- Reduktion der beziehungen

: Liefersicherheit Rohstoff-, Energie- * Neue Marktsegmente

verbessern und Transportkosten erschliessen

Relevanz dkologischer und sozialer Faktoren in der Lieferkette

Die Auseinandersetzung mit sozialen und 6kologischen Faktoren in der Lieferkette ist besonders relevant, weil
ein Grossteil des Fussabdrucks unternehmerischer Tatigkeit in vorgelagerten Stufen der Wertschépfungsket-
ten anfallt. Aktuelle Zahlen des Bundesamts flr Umwelt (BAFU) belegen, dass der ausléandische Anteil der
schweizerischen Umweltbelastung in den letzten Jahren stetig gestiegen ist und mittlerweile 70% der Umwelt-
belastung der Schweizer Konsumnachfrage ausmachen. Wahrendem konnte die inlandische Umweltbelas-
tung insbesondere dank gesunkenen Emissionen von Luftschadstoffen und ozonschichtabbauenden Substan-
zen reduziert werden.

Auch in Bezug auf soziale Themen sind Beschaffungsfragen und die Art des Lieferkettenmanagements be-
deutend. Denn wahrend in Landern mit starker Rechtsstaatlichkeit die Einhaltung von sozialen Mindeststan-
dards erwartet werden kann, gilt dies fir viele Produktionsstandorte internationaler Lieferketten nicht. So kann
die Einhaltung von grundlegenden Arbeits- und Sozialnormen nicht tiberall als gegeben betrachtet werden und
in einigen Regionen und Wirtschaftssektoren besteht sogar die Gefahr von Kinder- oder Zwangsarbeit.

Quelle: Kompass-Nachhaltigkeit, 2018
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5 Innovationen und Trends

5.1 Beispiel Digitalisierung

Die nachfolgende Studie und Ergebnisse zum Thema der Digitalisierung wurde durch den Bundesvereinigung
Logistik BVL, Deutschland 2017 durchgefiihrt. Sie zeigt sehr praxisnah den Einfluss der Digitalisierung in das
Supply Chain Management, zeigt Chancen, jedoch auch Risiken.

Ausgangssituation und Zielsetzung

Die zunehmende Digitalisierung betrifft nahezu alle Prozesse, Produkte und Geschéftsmodelle. Konkret be-
schreibt die digitale Transformation von Unternehmen «die Verdnderung von Wertschopfungsprozessen durch
die Weiterentwicklung bestehender und die Einfihrung neuer digitaler Technologien, Anpassungen der Un-
ternehmensstrategien auf Basis neuer digitalisierter Geschaftsmodelle sowie den Erwerb der daftr erforderli-
chen Kompetenzen bzw. Qualifikationen»

Auler Frage steht, dass diese Veranderungen auch die Logistik und das Supply Chain Management erheblich
beeinflussen. Deutlicher Informationsbedarf besteht aber nach wie vor darin, inwiefern die digitale Transfor-
mation den Wirtschaftszweig und damit die Unternehmensfunktionen tatséchlich veréandern wird.

Ziel der Studie war die Untersuchung der digitalen Transformation im Hinblick auf aktuelle Trends und rele-
vante Strategien fir die Logistik und das Supply Chain Management. Besonders im Fokus standen durch den
digitalen Wandel resultierende Chancen in diesen Bereichen.

Zur Durchfiihrung der Studie definierte das Autorenteam vier zentrale Themenblocke:

— innovative Technologiekonzepte

— Veranderungen in der Wertschopfungskette
— veranderte Kompetenzanforderungen sowie
— neue und angepasste Geschaftsmodelle

Ergebnisse

Insgesamt wurden 15 Trends identifiziert. Kostendruck, Individualisierung und Komplexitat stehen dabei an
der Spitze der Trends, welche von auf3en in das Unternehmen getragen werden. Von héchster Relevanz sind
zudem die Digitalisierung von Geschaftsprozessen, die Transparenz in der Wertschdpfungskette sowie die
starkere Vernetzung der Prozesse. Eine besonders starke Zunahme der Bedeutung konnte bei dem Trend
Nachhaltigkeit beobachtet werden.

Innovative Technologiekonzepte

... gelten als Wandlungstreiber der digitalen Transformation. Die aktuell gro3te Verbreitung sowie die héchste
Relevanz wurden in der Untersuchung fiir ERP-Systeme und Warehouse Management-Systeme ermittelt.

Die Bedeutung des mobilen Datenzugriffs fiir Kunden sowie der Sensorik zur Uberwachung der Lieferkette
wird in den ndchsten Jahren zunehmen. Zum einen plant ein verhaltnisméaRig groRer Teil der Befragten, diese
Konzepte einzufiihren, zum anderen greifen die Datenstrome an dieser Stelle ineinander, sodass diese L6-
sungen sich ideal erganzen.
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Als weitere Technologien wurden z.B. autonome Fahrzeuge oder etwa Drohnen identifiziert — sobald eine
ausreichende technologische Reife vorliegt, werden diese Konzepte die Logistik und das Supply Chain Ma-
nagement grundlegend verandern.

Veréanderungen in der Wertschépfungskette

...werden durch Optimierung getrieben und dienen der verbesserten Erreichung der logistischen Ziele. Die
Erhebung hat ergeben, dass bei den Logistikzielen Termintreue und die Erfiilllung von kundenspezifischen
Anforderungen an erster Stelle stehen. Die konsequente Verfolgung dieser Ziele ist erforderlich, da das ver-
anderte Kaufverhalten die Notwendigkeit der Individualisierung der Produkte, der Services und der Waren-
strome nach sich zieht.

Aus diesem Grund ist ein zunehmender Austausch von Daten — auch tiber mehrere Supply Chain-Teilnehmer
hinweg — notwendig. Ausbaupotenzial konnte, neben dem generellen Bedarf der Daten- und Schnittstellen-
standardisierung, hier vor allem bei den Daten zu Materialflussstérungen, zur Bestands- und Produktionspla-
nung, zu Bedarfsprognosen und zur Planung von Produktionswechseln festgestellt werden: 61% der Daten-
bedarfe zu Materialflussstérungen sind heute beispielsweise noch unbefriedigt. Gleichzeitig waren 34% der
Unternehmen, welche diese aktuell noch nicht teilen, bereit, diese Informationen in Zukunft an ihre Partner zu
Ubermitteln.

Daruber hinaus werden z.B. Agilitat in den Liefernetzwerken fur die Logistikdienstleistungen und das Supply
Chain Management im Rahmen der Kundenbindung essenziell. Der Endkunde treibt die Digitalisierung in der
Logistik; gleichzeitig hangt eine positive Kauferfahrung wesentlich von den Logistikdienstleistern und dem
Supply Chain Management ab. Eine vollstdndige Ausrichtung aller Prozesse auf den Endkunden ist folglich
unerlasslich. In der unternehmerischen Umsetzung bedeutet dies, Kaufe vorab zu antizipieren, Omni-Channel
Losungen genauso zu unterstiitzen wie flexible Anlieferkonzepte, und die Sichtbarkeit des aktuellen Sen-
dungsstatus jederzeit zu gewahrleisten.

Der Wandel hin zu einer starkeren Nutzung von Daten fuihrt zu veranderten Kompetenzanforderungen und zur
Schaffung neuer Arbeitsplatzbeschreibungen —trotz oder gerade wegen des weiterhin hoch relevanten Trends
des Personalmangels. IT-Fachkenntnisse sind ebenso gefragt wie die Bereitschaft und die Erlaubnis zum
praktischen Ausprobieren.

Diese sogenannte Fast Failure-Kultur (hohe Risikobereitschaft) gilt als Schltissel fur Innovationsfahigkeit. Ein
grol3er Teil dieser Fahigkeiten ist in den befragten Unternehmen zumindest in geringem Umfang vorhanden.
Der grof3te Bedarf bei IT-Kenntnissen besteht im intuitiven Umgang mit Informationstechnologien, sowohl bei
Fihrungs- als auch bei Fachkraften. Der zweitgrof3te Bedarf wurde — hauptsachlich flr Fachkréafte — bei um-
fangreichen Programmierkenntnissen festgestellt.

Die Nutzung von Dienstleistungen mit variablen Kosten erméglicht eigene neue und angepasste Geschéfts-
modelle, mit denen noch spezifischer auf Kundenwiinsche reagiert werden kann. Die Flexibilitat — welche auch
weiterhin der zentrale Wettbewerbsvorteil bleibt — wird folglich durch diese Dienstleistungen auf ein neues
Niveau gehoben. Qualitat und Kosten der Leistung sowie die Anpassungsfahigkeit an sich &ndernde Marktbe-
dingungen nehmen gemeinsam den zweiten Platz der wichtigsten Wettbewerbsvorteile ein.

© procure.ch Modul: Supply Chain Management & Nachhaltigkeit Seite 22/ 68



In der Logistik bleiben die Geschéaftsmodelle beziglich der Digitalisierung jedoch zuriick: Ein groBer Teil der
Unternehmen plant nicht, sich teilweise oder gar vollstandig zu einem von der Digitalisierung getriebenen Ge-
schéft zu wandeln. Stattdessen wird die Digitalisierung insbesondere als Nutzung von verschiedenen Daten-
guellen verstanden.

Fazit

Insgesamt entstehen aus der digitalen Transformation fiir alle Sektoren erhebliche Chancen. 73% der befrag-
ten Unternehmen schatzen diese fur ihr Unternehmen als hoch bis sehr hoch ein.

Dennoch zeigt sich, dass mehr als die Hélfte der Unternehmen abwarten, bis erprobte Lésungen fur den Ein-
satz in der Praxis vorliegen. Diese Haltung kann geschéftsschadigend sein, denn im digitalen Zeitalter ist eine
hohe Innovationsgeschwindigkeit wichtiger denn je.

Die digitale Transformation muss folglich fest mit allen Facetten in die Logistik- und Supply Chain Manage-
ment-Strategie integriert werden. Neben der weiteren Verbreitung etablierter Systeme ist vor allem mit omni-
prasenter Sensorik und Pradiktiven Analysen von (vorhersehbaren) Geschéaftsdaten zu rechnen.

Im Hinblick auf die IT-Infrastruktur kommen die oftmals historisch gewachsenen Systeme an ihre Grenzen.
Jedes Unternehmen ist daher friiher oder spéater gezwungen seine IT-Landschaft «aufzurdumen», um den in
Zukunft lebenswichtigen Datenfluss sowie eine echtzeithahe Analyse dessen iberhaupt zu ermdglichen.

Der unternehmensiibergreifende Datenaustausch ist dabei im Bereich der Transportdaten bereits weit ver-
breitet; grof3es Potenzial besteht im Bereich der Bestande, Bedarfe sowie Materialflussstérungen. Der Um-
gang mit diesen Daten und neuen digitalen Technologien setzt jedoch auch ein adaquates Kompetenzprofil
der Mitarbeiter voraus — im Fokus stehen sowohl die Férderung von IT-Kompetenzen als auch eine Kultur des
Ausprobierens und Lernens.

Zentraler Angelpunkt zukunftiger Innovationen sollte hierbei stets der Endkunde sein, der aus Sicht der Be-
fragten zum gréfRten Anteil das Thema Digitalisierung treibt. Wir stellen fest: Die Logistik steht vor historischen
Mdglichkeiten, immer komplexere Warenstréme zu beherrschen, die Produktivitat bei mindestens gleichblei-
bender Flexibilitat zu steigern und individuellste Kundenwiinsche in ungeahnter Gite zu erfillen. Nutzen Sie
Ihre Chancen jetzt!

https://logistiktrends.bvl.de/system/files/t16/2017/Trends _und_Strategien in_Loqgis-
tik und Supply Chain_Management - Chancen der digitalen Transformation - Kersten von See Ha-
ckius Maurer 2017.pdf
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Weitere Aussagen zu Megatrends, welche das Lieferketten-Management stark beeinflussen bzw. revolutio-
nieren werden sind aus nachfolgender Abbildung ersichtlich.

Absoluter Digitalisierungseffekt sowie relativer Digitalisierungsbeitrag der Branchen im Jahr 2030

Abbildung: Quelle: Die Digitalisierungseffekte nach Branchen in Deutschland (Ostwald, Hofmann, Acker,
Pachmajer, Friedrich, PwC 2016, S.16)

Dies bedeutet nicht zuletzt auch eine Reduktion von Arbeitsplatzen in klassischen Aufgaben und Aufgaben-
gebieten, aber auch das Entstehen neuer Berufsbilder und Aufgabengebiete.

Zudem werden Aufgaben vermehrt projektorientiert, resp. an eigenstandige Auftragsnehmer (sog. Portfolio-
Worker) vergeben werden.
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5.2  Folgen der Digitalisierung fir die Unternehmen und deren Geschaftsmodelle

All diese Entwicklungen fuhrten (und fuhren) zu Entwicklungen von vdllig neuen Geschéftsideen und Unter-
nehmungen mit bereits gigantischen Unternehmenswerten, welche zu einem Strukturwandel innerhalb der
verschiedenen Branchen fuhrten.

Viele Unternehmungen (auch Big Players wie VW) werden nunmehr nicht nur von den bekannten Mitbewer-
benden herausgefordert, sondern vermehrt auch durch neue digitale Geschéftsideen (bspw. connected life)
und technologische Neueinsteiger (bspw. Tesla) bedrangt.

Zeitgleich mussen sich mit den neuen Kundenanforderungen der «Digital Natives», welche vermehrt Mobilitat
winschen ohne ein Auto zu besitzen, auseinandersetzen, gemass einem Artikel im Fokus ist «Software das
neue Benzin». Die Digitalisierung stellt fur die Automobilbranche eine der «gréssten Herausforderung in ihrer
jetzt 130-jahrigen Geschichte» dar. «Es finden Verteilkhmpfe um Marktanteile» statt (Reiner, 2016).

Das Thema der Digitalisierung wird der Autobranche weit mehr zu schaffen machen als zehn Dieselgates
zusammen, denn die neuen Player sind ausserst finanzstark agil und technologisch weit Gberlegen (Reiner,
2016). Dies fuhrt in der Autobranche sowie in vielen anderen Branchen zu starken Verwerfungen, welchen mit
Aufkaufen, Kooperationen und Investitionen in neue Geschéaftsfelder Rechnung getragen wird.

So haben sich in vielen Grossunternehmen vollig neue Geschéftsfelder etabliert und viele Unternehmen sind
branchenibergreifend horizontal sowie vertikal oder branchenfremd tétig geworden. Als Beispiel zu nennen
ware die Mobiliar, welche mit Migros zusammen eine Car-Sharing Plattform (sharoo) gegriindet hat oder Mer-
cedes mit der Car-Sharing Plattform car2go sowie die Post mit der mobilen Zahlungsldsung TWINT.

Dieser in der Literatur beschriebenen «Konvergenz-Effekt»1 der Unternehmungen alleine, verstarkt wiederum
selbst den Druck auf verschiedene Branchen. Ausserdem werden in den Medien immer wieder Unternehmen
an die Spitze dieser Entwicklung gestellt, welche es vor zehn Jahren noch gar nicht gegeben hat.

So revolutioniert ...

. Uber das Transportgewerbe ohne eigene Fahrzeuge oder Chauffeure.

. Airbnb funktioniert ohne eigene Hotels, Pensionen und Wohnungen.

. Booking.com vermittelt Reisen ohne eigene Reisebiros und Reiseberatern und

. Facebook wird als grosstes Medienunternehmen ohne eigene Zeitungen gehandelt.

Hier zeigt sich, dass besonders die Unternehmen aus dem Silicon Valley in vielen verschiedenen Branchen
aktiv werden und so direkt die bestehenden Branchengréssen herauszufordern vermadgen (bspw. Google Nest
im Energiebereich oder Amazon Prime im TV-Business).

1 In der Literatur wird zum einen der Konvergenzeffekt als reiner Aufholeffekt beschrieben. Im Informations- und Kommu-
nikationsbereich wird darunter allerdings auch verstanden, dass nicht mehr nur in vertikalen Wertschépfungsketten ge-
dacht werden kann, sondern im gesamten Servicefeld.
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5.3 Folgen der Digitalisierung auf den Detailhandel in der Schweiz

Der Detailhandel hat sich in der Schweiz in den letzten zehn Jahren leicht negativ entwickelt, (-0.6% gesamt),
wahrend der Onlinehandel im Schnitt 7%-8% Wachstum erzielte und somit im gleichen Zeitraum um 60%
gewachsen ist, sodass dieser im selben Zeitraum von 4.6% auf 8.3% des Gesamtmarktes angestiegen ist.

Was zudem zu beachten ist, sind die direkten Cross-Border Einkaufe (China), welche gar um 18% angestiegen
sind. Auch in der Schweiz lasst sich ein Druck auf den stationdaren Handel feststellen. Zum einen durch den
Verlust an den Onlinehandel, zum anderen durch den Verlust des gesamten Handels an den stark wachsen-
den Cross-Border Handel. Die Anteile am Online- sowie Cross-Border Handel weisen zudem ein relativ stabi-
les Wachstum aus, was dazu fuhrt, dass sich diese Bereiche Gberproportional zum stationéaren Handel entwi-
ckeln konnten.

Dies ergibt einen «gefihlten» schnellen Strukturwandel, welcher dem stationaren Handel voraussichtlich auch
in Zukunft Volumen (Wachstum) zu entziehen droht. (Datengrundlagen aus Kessler, Hochreutener & Windel
2017, S. 2)

Detailhandel Gesamtumsatzvolumen der Branche in der Schweiz

VSV ASVAD DiEPOSTE AAEDIA
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Abbildung Marktvolumen Detailhandel in der Schweiz, Entwicklung 1990-2016 (Kessler, Hochreutener & Win-
del 2017, S. 2)

Detailhandelsvolumen Online- und Versandhandel in der Schweiz

) VSV ASVAD DIE POST e
Entwicklung Marktvolumen e Moawet
Online- und Versandhandel 2008 — 2016
Umsatz in Mrd. CHF

7.8"” = Online-Versandhandel
22" wachst 2016 Total 8.3%
‘ 6.7 oder 600 Mio. CHF (ohne
6.25"° Abholstationen)?
L £
53 = Direkter Cross Border

(6)]

465 485 Einkauf hat sich seit 2012
verdoppelt. Wachstums-
treiber dabei ist CHINA.
Wachstum 2016 um 18%.

1) Wichti
im 201
resp. 201¢€
bertcksichtigt

barten Ausland

0. CHF im 2015

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Abbildung : Marktvolumen Online & Versandhandel in der Schweiz, Entwicklung 2008-16 (Kessler, Hochreu-
tener & Windel 2017, S. 9)
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Dass verschiedene Branchenriesen durch diesen Wettbewerb herausgefordert werden, ist aus Kundensicht
und in Bezug auf den Wettbewerb im Grunde etwas Erfreuliches. Die Frage ist jedoch, inwiefern auch Klein-
und Kleinstunternehmen von diesem Wandel betroffen sind und welche Mdglichkeiten sie besitzen, um auch
weiterhin bestehen zu kénnen.

Den KMU entziehen sich viele Méglichkeiten der Grossunternehmen. Beispielsweise fur einen Aufkauf grosser
Marktanteile oder fir die Einsetzung von dedizierten Experten und Teams, welche sich vertieft mit dem Thema
der Digitalisierung und den Auswirkungen auseinandersetzen sowie entsprechende Unternehmensstrategien
entwerfen, fehlen den KMU schlicht die Ressourcen.

Die nachste Abbildung zeigt die Umwalzungen in der Schweiz gut auf und stammt aus dem E-Commerce
Report der Schweiz 2016, in welcher sich fir die Studie 2016 insgesamt 36 Geschéftsfiihrer oder E-Com-
merce-Verantwortliche aus dem Handel beteiligten.

Abb. 15: Entwicklungen, die den Strukturwandel kennzeichnen
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Abbildung Die mobile Internetnutzung in der Schweiz, Entwicklung 2010-2014 (Wdlfle & Leimstoll, 2016, S.18)

Dieser E-Commerce Report zeigt somit eindrucklich auf, womit Schweizer Unternehmen durch die Digitalisie-
rung und dem damit einhergehenden Strukturwandel konkret konfrontiert werden. «Jeweils 30 oder mehr der
36 Studienteilnehmern bestétigen immer héhere Kundenerwartungen, tberlegene international tatige Anbie-
ter, generell mehr Anbieter und eine sinkende Handelsspanne» (Wdlfle & Leimstoll, 2016, S.18).
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Betroffene Bereiche innerhalb der Supply Chains

5.4

Um die betroffenen Bereiche der Supply Chains (Wertschépfungsketten) mdéglichst tbersichtlich darstellen zu

kénnen, wurde die Grundstruktur einer Wertkette nach Porter (2010) verwendet und alle aktuellen sowie zu-

kunftigen Innovationen innerhalb der Digitalisierung nach Gartner (2014/2016) hinzugeftigt. So entsteht eine

Ubersicht, welche Geschaftsbereiche betroffen sein werden sowie welche digitalen Moglichkeiten in welchen

Bereichen eingesetzt werden kénnen (Porter, 2010, S.66; Gartner, 2014/16).
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Abbildung Betroffene Bereiche innerhalb der Supply Chain, eigene Darstellung in Anlehnung an Porter (2010,

S.66), erweitert mit Gartners 2014/2016

Seite 28/ 68

Modul: Supply Chain Management & Nachhaltigkeit

© procure.ch



5.5 Betroffenheit der KMU in der Schweiz durch die Digitalisierung

In der folgenden Abbildung: Betroffene Bereiche innerhalb der Supply Chain) wurden die Themen sichtbar
hervorgehoben, an welchen die KMU gemass den qualitativen Interviews tatsachlich arbeiten oder in naher
Zukunft arbeiten werden resp. in welchen Bereichen die KMU betroffen sind.
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Abbildung Von KMU genannte Bereiche innerhalb der Supply Chain, eigene Darstellung in Anlehnung an Por-
ter M., (2010, S.66), erweitert mit den Gartners 2014/2016

Diese Abbildung zeigt auf:

— Zukunftige mittelfristige Entwicklungen sind kein Thema/Schwerpunkt bei den KMU.

— Selbst grosse Entwicklungen (linke Seite) mit dem Potential das Geschaftsmodell zu verdndern oder zu-
mindest abteilungsiibergreifende Anderungen zur Folge hatten wurden in den Interviews bei KMU sehr
wenig erwahnt.

Generell ist in dieser Darstellung auch zu erkennen, dass nur an wenigen Themenfeldern gearbeitet wird,

daher im Grunde innerhalb des Themas der Digitalisierung noch viel Potential und Méglichkeiten vorhanden

sind.

(Sechs von acht Unternehmen haben besonders die Kosten/Nutzen angegeben, weshalb Sie eher defensiv in
Bezug zur Digitalisierung sind).
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5.6 Chancen der KMU in der Schweiz durch die Digitalisierung

Die theoretischen Grundlagen zeigen auf, dass Digitalisierung ganzheitlicher verstanden werden muss. Die
Digitalisierung wird dabei als Transformation begriffen. Dabei hat sich die Digitalisierung in den letzten 10
Jahren rasant entwickelt und schreitet aufgrund immer neueren Technologien weiter fort. Entsprechend ist
klar, dass Schweizer KMU im Handel auch in Zukunft mit grossen Veranderungen und Entwicklungen in die-
sem Bereich rechnen missen.

Dies ist Ausdruck der Notwendigkeit, sich als KMU mit den aktuellen Entwicklungen in diesem Bereich ausei-
nanderzusetzen. Es sollte indes generell eine Bereitschaft zur Weiterentwicklung der Unternehmenskultur vor-
handen sein, um diesen Wandel zu begtinstigen.

Basierend auf der Literaturrecherche lassen sich folgende Bereiche in KMU benennen, welche bei der Begeg-
nung der Digitalisierung Chancen bieten:
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Abbildung: Chancenbereiche fiir KMU, eigene Darstellung in Anlehnung an Porter M., (2010, S.66) erweitert
mit den Gartners 2014/2016.
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5.7  Faazit, Ausblick und zukinftige Entwicklungen

Die vorliegende Abhandlung zeigt auf, dass KMU bereits unterschiedlichen Folgen der Digitalisierung begeg-
nen. Dartber hinaus wird deutlich, dass KMU in der Schweiz in Zukunft weiterhin mit rasanten Entwicklungen
im Bereich der Digitalisierung konfrontiert sein werden.

Dabei sind KMU grossen Marktveranderungen ausgesetzt. Es sind diesbeziiglich besonders die grossen digi-
talen Trends zu nennen: Big/Smart Data, Digitale Plattformen und Kooperationen, Kinstliche Intelligenz, In-
ternet of Things und die Spracherkennung. Diese verandern die heutige Realitat des Handelsmarktes und des
Wirtschaftens.

Die aktuellen Auseinandersetzungen (Umfragen, Erhebungen, Forschungen) zeigen deutlich, dass sich KMU
mit dem Thema Digitalisierung auf strategischer Ebene beschaftigen miissen. Nur auf diese Weise kdnnen
sie sich wesentliche Wettbewerbsvorteile erarbeiten.

Nur indem zukiinftige Entwicklungen in das Geschaftsmodell der Unternehmen einfliessen oder zumindest
Massnahmen umgesetzt werden, wird es ihnen mdglich sein, der fortlaufenden und umfassenden Digitalisie-
rung erfolgreich zu begegnen.

Untersuchungen zum Thema der Digitalisierung innerhalb der Supply zeigen weiter auf, dass sich fur KMU
unterschiedlich spezifische Herausforderungen stellen, mit welchen Grossunternehmen weniger konfrontiert
sind. Zu nennen sind hier der Euro-Wechselkurs oder weitere Regularien des Staates.

KMU koénnen in dieser Hinsicht nicht so einfach auf Synergie-Effekte zuriickgreifen. Es wird dabei klar, dass
branchenibergreifende Kooperationen (vertikal wie horizontal) in verschiedensten Themen fir KMU mdgliche
Auswege darstellen kénnen. Dabei ist der Staat in der Pflicht den KMU bessere Rahmenbedingungen zu
schaffen.

Indes missen die Rankings zur Einschatzung der Digitalisierung kritisch hinterfragt werden. Sie orientieren
sich teilweise zu stark an der Technik und integrieren Soft-Faktoren zu wenig. Diese kénnen besonders flr die
KMU eine entscheidende Rolle innerhalb der Digitalisierung spielen. Hier wére es erstrebenswert, diese Sta-
tistiken mit sogenannten Soft-Faktoren zu erweitern.

Innovationen und Trends im SCM

Individualisierte Produkte Sharing Economy
Produkte & Lieferanten &
arlagen Logistikdierstleister
Ressourcenknappheic Kundenfokussierung
Kenschen & Rescourcen Farkl & Kunde
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6  Produktentstehungsprozess / Entwicklungslogistik

Die Entwicklung von Produkten bzw. Dienstleistungs- und Serviceangeboten bilden den Ausgangspunkt im
Produktlebenszyklus. Aus Kundenbedirfnissen heraus oder in klarer Abstimmung mit den Kunden werden
Ideen und Konzepte realisiert, markt- und kundenspezifisch durchdacht und auf Realisierung gepruft.

Innerhalb der Supply Chain gelten nachstehende drei Bereiche als wesentlich fur den Einfluss des Entwick-
lungsmanagements bzw. der Entwicklungslogistik in Industrie und Handel:

— Entwicklungspartnerschaften — die Integration des Entwicklungs-Know-hows tber Unternehmensgrenzen

hinaus.

— Produktdatenmanagement — die Nutzung von gemeinsamen, standardisierten Daten innerhalb der gesam-

ten Supply Chain.

— Variantenmanagement — die Schaffung von Voraussetzungen fir die reibungslose Gestaltung, d.h. Sen-
kung der Komplexitat bei grésstmdglichem Nutzen innerhalb der gesamten Wertschépfungskette.

6.1 Entwicklungspartnerschaften

Kooperative Produkteentwicklung mit Lieferanten wie auch mit Hochschulen bilden eine gute Grundlage durch
den Austausch von Wissen und Erfahrung fur eine schnelle Produktentwicklung («das richtige Produkt — so
gut wie noétig») und einer moglichst prozesssicheren und kostengunstigen Herstellung.
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6.2  Produktdatenmanagement

Durch die Verwendung gemeinsamer Teile- oder Produktdaten in der gesamten Supply Chain (inkl. Kunden
und Lieferanten) durch einen standardisierten Datenaustausch werden Daten aus der Produktenwicklung di-
rekt in die Produktion als Fertigungsdaten auf die Fertigungsmaschinen Uberspielt (via Software CAD, CAM,
CAQ...). Dadurch werden Zeit und Kosten eingespart und Fehler vermieden.
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6.3 Variantenmanagement

Variantenmanagement verfolgt eine moglichst geringe Komplexitét im Produkteaufbau (Teile-, Material) bei
grésstmdoglichem Kundennutzen. Viele Gleichteile ermdglichen eine einfachere Bedarfsplanung, Produktion,
Logistik und das Management der Lagerbestande.

Erfahrungsgemass nimmt auch die Zahl der Fehler und méglichen Funktionsstérungen innerhalb der Supplys
Chain bei einer reduzierten Variantenanzahl ab. Auch das Ersatzteil-Management (z.B. Auto- und Anlagen-
bau) wird erheblich erleichtert, da weniger unterschiedliche Teile bevorratet werden mussen.

in dem Produkt in der Produktion

Produktivitat
~~n| | -50%Anzahl Teile 0% - 20 % Planungskosten

)
&g\t\v - 40 % Herstellkosten

M - 30 % Entwicklungsaufwand

-30 % Anlageninvestition

2t | +20% Produktivitatssteigerung

kurzfristig mittelfristig langfristig
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s Global Services Globa Engineering

Stabllititdes

Umsme{ Systems sichern

:; -35% Zeitbedarf ﬁ +40% Servicequalitat

Abbildung: Vorteile eines konsequenten Variantenmanagements in der Produktentwicklung

Varianten haben grundsatzlich eine Erlds- und eine Kostenwirkung. So soll die Optimierung der Variantenviel-
falt dazu fuhren, die Herstell- wie auch die spateren Life Cycle Kosten zu senken. Interessant ist: Mit jeder
Verdoppelung der Varianten steigen die Logistikkosten um 20 — 30%.

Die Ursachen fur die Variantenvielfalt kénnen kunden- oder produktionsbedingt sein. Kundenbedingte Ursa-
chen sind etwa die individuelleren Kundenanforderungen, wie auch landerspezifischen Anforderungen (z.B.
Netzspannungen, Netzstecker). Dagegen lieben produktbedingte Ursachen z.B. bei unterschiedlichen Roh-
stoffen oder Fertigungsverfahren liegen (andere Rezepturen bei Schweizer Hersteller fiir deutsche «Billig-
Discounter» z.B. Schokolade, Reinigungs- und Pflegemittel).

Variantenvielfalt kann am wirkungsvollsten durch einen modularen Aufbau der Produkte reduziert werden.
Wird das Produkt auf unterster Ebene aus verschiedenen austauschbaren Teilen, Modulen oder Baugruppen
konstruiert, so kdnnen viele verschiedene Varianten mit einer hohen Zahl an Gleichteilen verwirklicht werden.

Modulare Produkte kénnen dann auch in einer segmentierten Fertigung (Gruppenfertigung) mit flexiblen Fer-
tigungszellen hergestellt werden. Eine Optimierung der Fertigung fir ein modulares Produkt kann den Kosten-
anstieg bei einer Verdoppelung der Variantenzahl auf etwa 10% — 15% begrenzen.

Kernaussage:

Viele gleiche Teile ermdglichen eine einfache Planung, Beschaffung, Produktion und Warentransport. Die Op-
timierung der Variantenvielfalt hat betriebswirtschaftlich betrachtet somit eine indirekte kostensenkungs- bzw.
erlossteigernde Wirkung.

Grundsatzlich gilt:

«Standardisiere alles, was der Kunde nicht sieht und gestalte alles Sichtbare méglichst individuell.»
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Exkurs: Simultanous Engineering (SE)

Simultanous Engineering mit dem Ziel, produktverbessernde Betrachtungen und Erfahrungen der Lieferanten
bereits zu Beginn des Entwicklungsprozesses in die Produktentwicklung mit einzubringen, hat sich vor allem
im System- und Modular-Sourcing bewahrt.

Besonders in denjenigen Produktbereichen, wo der Zeitvorsprung fiir das Time-to-Market wettbewerbsent-
scheidend ist und die Entwicklungskosten einen hohen Anteil an den kinftigen Herstellkosten besitzen, sind
Entwicklungskooperationen besonders haufig anzutreffen.

Beim Systems-Sourcing ist die Entwicklungskompetenz bei den Abnehmern aus Grinden der Komplexitats-
reduzierung in vielen Fallen gar nicht mehr vorhanden bzw. nicht mehr erwiinscht. Somit sind Kooperationen
mit ausgesuchtem Zulieferpartner im Entwicklungs-bereich fur die Wettbewerbsfahigkeit der Abnehmer stra-
tegisch wichtig geworden.
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6.4  Einfluss der Produkteentstehung auf eine nachhaltige Supply Chain

—~V

Die Entwicklungsphase hat zur nachhaltigen Gestaltung der Nachhaltigkeit einen erheblichen Einfluss z.B. auf

— Auswahl der Rohstoffe, Fertigungsmaterial (LaAnderherkunft, Herstellverfahren bei den Lieferanten, Wie-
derverwendbarkeit)

— Reduktion der Produktkomplexitat (weniger After-Sales-Aufwand da weniger Artikel)

— Herstellprozess (weniger Ausschuss, Abfélle, Einsatz von Chemikalien, Energieeinsatz)

— Verpackung (Material mit Wiederverwendbarkeit)

— Transportmanagement (Wahl geeigneter, 6kologischer Transportmittel)

— Entsorgung (Wiederverwendung)
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7  Beschaffungslogistik

7.1 Die betriebswirtschaftliche Bedeutung der Beschaffungslogistik

Der stetig steigende Kostendruck in den Unternehmen, immer kiirzere Lebenszyklen der Produkte, weltweiter
Wettbewerb und immer anspruchsvollere Kunden fiihren in der Folge dazu, dass sich produzierende Unter-
nehmen immer ofter die Frage stellen: «Was machen wir kiinftig noch selbst, was kaufen wir zu?». Das gilt
sowohl fur ihre eigenen Produkte, immer stérker aber auch fur Logistikprozesse (Ablaufe).

Die Konzentration auf die eigenen Kerngeschéfte und in der Konsequenz verstarktes Outsourcing zwingt Un-
ternehmen, langfristig erfolgreiche Partnerschaften um ihre Unternehmens-Systemgrenzen zu entwickeln.

Die Tatsache, dass der Materialkostenanteil in der produzierenden Industrie heute vielerorts bereits im Durch-
schnitt Gber 60% der variablen Herstellkosten und die Lieferzeit des Fertigungsmaterials in vielen Fallen tber
70% der Gesamtdurchlaufzeit betragen, aber auch der Anteil des Fertigungsmaterials in den Lagerbestanden
signifikant ist, zeigt deutlich, dass die Beschaffungslogistik eine fir das gesamte Unternehmen erfolgskritische
Bedeutung hat.

Bestehende Beschaffungsstrategien mussen standig Giberprift, neue entwickelt und umgesetzt werden. Das
Beschaffungsmanagement wird nicht mehr losgel6st «fiir sich funktionieren», sondern immer starker mit allen
Bereichen des Unternehmens (Entwicklung, Produktion, Controlling, Vertrieb) und seinen Partnern der Zulie-
ferindustrie kreativ und innovativ zusammenarbeiten und gemeinsam Strategien entwickeln und umsetzen.

Die betriebswirtschaftliche Bedeutung der Beschaffungslogistik liegt sowohl beim direkten Einfluss auf das
Unternehmensergebnis durch den hohen Materialkostenanteil, als auch auf das in den Bestadnden gebundene
Kapital (Umlaufvermégen).

Bei der Erfullung der beschaffungslogistischen Aufgaben im Unternehmen werden Kostenbereiche beruhrt,
die in erheblichem Masse das Unternehmensergebnis beeinflussen kénnen. Im Einzelnen handelt es sich um:

— Materialkosten einschliesslich Bezugskosten, welche fur die fremdbezogenen Materialien und Leistungen
aufzubringen sind.

— Kosten der Bevorratung, der Ein- und Auslagerung sowie des inner- und ausserbetrieblichen Transportes
und der Entsorgung von Materialien (Logistikkosten).

— Personal- und Informationstechnologiekosten fir die Erfullung der beschaffungslogistischen Aufgaben.

Materialkosten:

Die grosste Bedeutung innerhalb der genannten Kategorien haben fir Handels-, wie auch Industrieunterneh-
men die Materialkosten. Dies zeigen Untersuchungen z.B. der ETH Zirich, GS1 oder der TU Miinchen. Kos-
tensenkungsmassnahmen auf der Materialseite gehéren demzufolge zu den wichtigsten Zielen der Beschaf-
fungslogistik.

Vorrate:

Maoglichkeiten zur Verbesserung der Rentabilitat sind fir das Materialmanagement in Massnahmen zur Sen-
kung des in den Lagerbestanden gebundenen Kapitals zu sehen (Senkung des Umlaufvermégens).
Reduzierte Lagerbestédnde setzen zudem Kapital frei, das anderen Verwendungen zugefuhrt werden kann.
Dies ist deshalb wichtig, da Kapital in der Regel fir Unternehmen eher knapp bzw. Fremdkapital teuer ist.
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IT-Verarbeitungskosten:

Die Kosten der Informationstechnologie zéhlen in den produzierenden Unternehmen zu den Gemeinkosten,
sind in der Kostenrechnung weniger genau zuzuordnen und dadurch im Rahmen von Kostensenkungsmass-
nahmen schwieriger verursachungsgerecht zu ermitteln.

Sie bilden jedoch je langer je mehr einen bedeutenden Kostenblock, da kiinftige Logistik- ja sogar Unterneh-
mensstrategien direkt von der IT-Vernetzung eines Unternehmens abhéngig sind (Internet der Dinge, Platt-
formstrategien, E-Commerce / Datentransfer zu Kunden, Lieferanten, Netzwerkpartnern, Netzwerkbetreiber).

Die Renditebetrachtung:

Die Anwendung des Dupont Schemas (vom amerikanischen Konzern Du Pont de Nemours & Co. entwickelt)
erlaubt, wesentliche Einflussgrossen der Rentabilitdt zu untersuchen bzw. Ansatzpunkte zur Verbesserung
der Rentabilitét aufzuzeigen. Die Vorziige des Schemas liegen in seiner tbersichtlichen Darstellung der Ein-
fluss-maoglichkeiten (siehe Abbildung). Diejenigen Mdoglichkeiten, welche sich im direkten Einflussbereich der
Beschaffungslogistik befinden, sind mit einem Pfeil gekennzeichnet.

Durch diese Betrachtung wird deutlich, dass die Beschaffungslogistik direkt, aber auch indirekt die Rentabilitat
eines Unternehmens in einem hohen Masse beeinflusst.

Eine positive Einflussnahme auf den ROI kann z.B. durch die Senkung des Material-aufwandes bzw. der Ein-
kaufspreise, Materialsubstitution und Standardisierungsmassnahmen (z.B. Wertanalyse) sowie durch ein Sen-
ken der Materialvorrate oder Verlangerung der Zahlungsfristen erreicht werden, was zu einem geringeren
Umlauf-vermégen fuhrt.

DuPont-Kennzahlensystem

Variable Kosten
Deckungsbeitrag
Gewinn Umsatz

Umsatzrendite Fixkosten

Kapitalumschlag Anlagevermdgen Vorrate

Kapital

Umlaufvermogen Forderungen

Fliissige Mittel

meVale®
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7.2  Konzept zur Entwicklung von Beschaffungsstrategien

© procure.ch
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7.3  Material- und Informationsfluss in der Beschaffungslogistik

Das Verstandnis der Prozessablaufe von der Bestellung uber die Lieferung der Guter bis zur internen Bear-
beitung wahrend und nach dem Wareneingang bildet im Rahmen des Informations- und Warenflusses einen
wichtigen Bestandteil bei der Ermittlung von Kostensenkungsmaglichkeiten in der internen Logistikkette.

In der Zusammenarbeit mit Lieferanten ist es méglich erhebliche Potenziale hinsichtlich Prozesskosten, Pro-
duktqualitét und Durchlaufzeit gemeinsam zu ermitteln und auszuschopfen.

7.4  Beschaffungskonzepte und -strategien

7.4.1 Grundlage fur die Konzepte und Strategien: ABC- und ABC-XYZ-Analyse

Die Realisierung der beschaffungslogistischen Ziele erfordert eine mdglichst umfassende und genaue Pla-
nung. Die damit verbundenen Téatigkeiten und die entsprechende Umsetzung der Strategien verursachen hohe
Kosten, so dass sich der Schwerpunkt der Aktivitaten auf die Bereiche konzentrieren soll, die den hohen Auf-
wand auch rechtfertigen. In einem Industriebetrieb wird in der Regel eine Vielzahl von Gltern beschafft, so
dass eine Strukturierung des Beschaffungsvolumens besonders in Hinblick auf die Entwicklung und Durchset-
zung von Beschaffungsstrategien unumganglich ist.

Die ABC-Analyse ist ein solches Selektionsinstrument, mit dem ganz generell Objekte im Unternehmen nach
der Verteilung ihrer Haufigkeit klassifiziert werden kénnen.

Das Vorgehen der ABC-Analyse beruht auf der Erfahrung, dass ein relativer kleiner Teil der Gesamtanzahl
der Giter einen grossen Anteil am Gesamtwert der Giter hat. Deshalb ordnet man die verschiedenen Gu-
ter/Materialarten nach ihrem relativen Anteil am Gesamtwert in A-Glter, B-Glter und C-Glter.

Dabei werden als A-Artikel jene Artikel klassifiziert, die einen Anteil von ca. 70% — 80% am Gesamtwert (z.B.
Bestell- oder Lagerwert) haben. Jene Teile, welche die nachsten 15% — 20% Wertanteil haben, bezeichnet
man als B-Artikel. Die restlichen Artikel (5% — 10%) bilden die Gruppe der C-Artikel.

Die ABC-Analyse ist die wertméassige Betrachtung des Beschaffungsvolumens und kann durch die so ge-
nannte XYZ-Analyse ergdnzend verfeinert werden, im dem der Bedarf zusatzlich im Rahmen seiner Vorher-
sagegenauigkeit bzw. Planbarkeit beurteilt wird:

X-Glter konstanter Bedarf mit hoher Vorhersagegenauigkeit
Y-Glter schwankender Bedarf mit mittlerer Vorhersagegenauigkeit
Z-Guter unregelmassiger Bedarf mit geringe Vorhersagegenauigkeit

Die Varianz, die Streuung um den Mittelwert, wird vom Unternehmen individuell festgelegt.

Die kombinierte Betrachtung der ABC- und XYZ-Analyse dient besonders bei der Entwicklung von Lager- und
Lieferkonzepten mit Lieferanten als Selektionsinstrument wie etwa Just-in-time-Vereinbarungen, Massnah-
men zur Reduktion von Lagerbestanden etc. Sie wird aber auch bei der Selektierung von mdéglichen Global-
Sourcing-Beschaffungsgutern zur Beurteilung herangezogen.
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7.4.2 Einzelstrategien
Global Sourcing

Vor dem Hintergrund der bekannten Markteinfliisse, vor allem der sich rasant verandernden wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen hat der Kostendruck, der Preisverfall und die immer kirzer werdenden Lebenszyklen
der Produkte dazu gefihrt, bewahrte und regionale Beschaffungsmarkte mehr und mehr zu verlassen und
sich weltweit, das heisst globaler zu orientieren.

— Know-how-Transfer durch Beobachtungen der Technologien auf den Markten bringen Vorteile fiir die ei-
gene Produktentwicklung.

— Antizyklischer Einkauf in Landern mit Konjunkturproblemen und daraus resultierenden Uberkapazitaten
(sinkende Preise)

— Verbesserte Produkt- und Marktkenntnisse fiir die Beschaffungsabteilung

— Unterstiitzung der eigenen Vertriebsabteilung durch Entdecken méglicher Bedarfe fliir eigene Endprodukte
im Ausland bzw. Aufbau von Kontakten.

Single Sourcing

Single Sourcing ist die bewusste Konzentration auf einen einzigen Lieferanten fur ein zu beschaffendes Pro-
dukt, obwohl es auf dem Beschaffungsmarkt noch weitere Anbieter geben wirde. Hierbei wird eine langfristige,
intensive Zusammenarbeit angestrebt. Man verzichtet daher bewusst auf kurzfristige Preisvorteile, sondern
versucht, diese auf der Basis partnerschaftlicher Zusammenarbeit und im Rahmen der Gesamtkostenbetrach-
tung noch zu Ubertreffen.

Grundsatzlich zielt das Single Sourcing auf eine Vielzahl von Verbesserungspotenzialen. Im Rahmen einer
langfristigen Partnerschaft wird angestrebt:

— Komplexitat in der Lieferantenbeziehung zu reduzieren, indem in die Beschaffungsprozesse miteinander
vereinfacht werden.

— IT-Verbindung zur rollierenden Uberarbeitung der Planzahlen zu erméglichen, die den Infofluss verbessert
und die Besténde in der gesamten Logistikkette senken.

— Lager- und Lieferkonzepte wie Konsignationslager, JIT oder Kanban einzufihren, welche die Bestéande und
die Durchlaufzeit reduzieren.

— Massnahmen zur Qualitatssicherung zu vereinbaren, um die Prozesskomplexitat, Kosten und Durchlauf-
zeiten von der Endpriufung beim Lieferanten bis zur Verwendung beim Abnehmer zu senken

— Kompetenz von System- und Modullieferanten so zu nutzen, dass ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil hin-
sichtlich Qualitat, Kosten, Zeit, Innovation und Flexibilitat im Markt fir beide entsteht.

Multiple Sourcing

Bei Multiple Sourcing wird das Versorgungsrisiko dadurch vermindert, indem das gleiche Gut bei zwei oder
mehreren Lieferanten beschafft wird. Auf diese Art ist der administrative Aufwand (Pflege der Lieferanten)
umfangreicher und das Beschaffungsvolumen wird auf mehrere Lieferanten verteilt (grosse Mengen verhin-
dern dadurch mogliche Preisvorteile). Andererseits kann der technische Wettbewerb, aber auch die preisliche
Konkurrenz untereinander angeregt werden. Multiple Sourcing lasst sich daher sinnvoll bei den Kernprodukten
anwenden.
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Modular Sourcing /System Sourcing

Modular Sourcing hat als Beschaffungsstrategie ab den 90er Jahren eine enorme Entwicklung erlebt. Auch
hier hat die Automobilindustrie Pionierarbeit geleistet. Statt Einzelteile werden von den Zulieferern fertig mon-
tierte und endgeprifte Baugruppen (Module) bedarfsgerecht geliefert.

Bei dieser Strategie stehen fiir den Abnehmer eher montagebezogene Uberlegungen im Vordergrund, welche
sich in Kostensenkungen (Prozesskosten, Umlaufvermdgen) und erheblicher Durchlaufzeitenreduzierung zei-
gen sollten. Es wird versucht, im Rahmen der Reduzierung der Lieferantenzahl die Komplexitat im Produkti-
ons- und Entwicklungsbereich zu senken und dadurch auch den Beschaffungsaufwand zu reduzieren.

Der Modullieferant erbringt im Wesentlichen eine Montageleistung, indem er Teile und Komponenten verschie-
dener Lieferanten zu einem einbaufertigen Modul Just-in-Time zusammenflugt. Er selbst konzentriert seine
Entwicklung auf seine eigenen Komponenten.

Folgende Vorteile sind bei einer konsequenten Anwendung des Modular-Sourcing-Konzeptes maoglich:

— Niedrige Gesamtkosten (Teile- und Prozesskosten)

— Massive Senkung der Durchlaufzeit,

— weniger Teile am Lager mit weniger Umlaufvermdgen und Handling,

— bereits endgeprufte Module, welche bedarfssynchron vom Abnehmer abgerufen werden kdnnen.
— Kontinuierliche, gute Qualitat (QSV mit einem Partner)

Jedoch ist auch hier, oder besonders im Bereich der Systemzulieferung ein ausgezeichnetes Partnerschafts-
verhaltnis von Lieferant und Abnehmer Voraussetzung. Die Betrachtungsweise des Modular Sourcing lasst
sich sehr gut am Beispiel der Grossindustrie wie z.B. der Automobilindustrie demonstrieren.

System Sourcing

Im Unterschied zum Modular Sourcing steht beim System Sourcing die so genannte Systemintegration im
Vordergrund, wie z.B. in der Automobilindustrie komplette Brems- oder Beleuchtungssysteme. Hier geht es
neben der Herstellung auch um die Entwicklung von Teilen und Baugruppen, die eine technologisch funktio-
nale Zusammengehorigkeit aufweisen, also um komplette Systeme. Hersteller, welche fur eine Systembelie-
ferung in Frage kommen, missen daher eine weiterreichende Qualifizierung als ein Modullieferant haben. Sie
sind Entwickler des Systems, sie binden ihre Unterlieferanten in den Gesamtprozess mit ein, sie prifen und
erproben das zu liefernde System und sind sowohl fir die Einzelteilefertigung, als auch fur die Systemmontage
verantwortlich.

Mit dieser Strategie geben die Abnehmer (allen voraus die Automobilindustrie) die Gesamtverantwortung ihrer
Entwicklung, Fertigung, Logistik sowie Beschaffungs- und Qualitatssicherungsfunktion an ausgesuchte, so
genannte Systemintegratoren (in der Lieferantenpyramide «First Tier» genannt) ab. Sofern diese Strategie
erfolgreich umgesetzt wird, liessen sich nicht nur Kosten senken, sondern auch die Entwicklungszeiten erheb-
lich reduzieren, die in Hinblick auf immer kirzeren Produkte- und Innovationszyklen erfolgsentscheidender
werden.

Im Rahmen dieser intensiven Lieferantenintegration erleben bestimmte Industriebranchen einen regelrechten
Umbau und Neugestaltung der gesamten Logistikkette in so genannte Wertschépfungsnetzwerke.
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7.4.3 Just-in-Time

Um Beschaffungsmassnahmen im Rahmen des Just-in-time erfolgreich zu gestalten, ist als Grundvorausset-
zung eine enge partnerschaftliche Lieferant-Abnehmer-Beziehung, welche in der Regel vertraglich abgesichert
ist, Voraussetzung. Just-in-Time-Konzepte spielen Gberwiegend dort eine Rolle, wo das notwendige Werte-
/Mengenpotenzial und die entsprechenden kontinuierlichen Bedarfe vorliegen.

In einer JIT-Vereinbarung werden als Leitplanken, mit beiden Seiten partnerschaftlich abgestimmt, nachfol-
gende Punkte aufgenommen.

— Qualitatsstandard, -sicherungsmassnahmen und -dokumentation, Gewahrleistung, Produkthaftung
— Mengen, Lieferfristen, Transportverfahren, Anlieferung, Verpackung

— Durchlaufzeiten, Lagerbestande

— Gesamtkosten, Preise und Konditionen

— Kommunikation und Informationsfluss untereinander

Eine separate Qualitatssicherungsvereinbarung ist Voraussetzung fir JIT, damit die angelieferten Beschaf-
fungsguter ohne Zeitverlust in die Produktion gelangen kénnen.

Vorteile und Risiken des JIT-Konzeptes
Vorteile

— Senken der Durchlaufzeiten um bis zu 70%

— Reduzieren der Lagerbesténde, -flachen und Handling beider Partner um tber 50%

— Reduzieren der Prozesskosten auf beiden Seiten

— Mdglichkeiten, Schwachstellen im Auftragsabwicklungs-Prozess aufzudecken und zu beseitigen.

Risiken
— Das Abhangigkeitspotenzial beider Partner voneinander ist sehr hoch
— Hohere Transportkosten durch grossere Anlieferintervalle (6kologischer und wirtschaftlicher Aspekt)

Der hohe Aufwand fur JIT ist nur gerechtfertigt, wenn er durch die Vorteile der Bestandereduktion und der
erreichten Flexibilitat iberkompensiert wird. Fir die JIT-Anlieferung eigenen sich daher hauptsachlich stan-
dardisierte Guter der Grossserien- und Massenfertigung wie:

— Hochwertige Teile, d.h. mit hohen Bestandskosten mit guter Planbarkeit (A- und B teile mit hohem Be-
darf/Wert und X- Teile mit stetigem Verbrauch).

— Sperrige Grossteile, weil deren Lagerung aufwandig ist (Bleche oder Papiere auf Grossrollen).

— Baugruppen und montageintensive Module, die direkt in die Montage geliefert werden (Sitze oder Armatu-
renbrett in der Autoindustrie — siehe Modular Sourcing).
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Weitere Konzepte

Im Bereich der C-Teile haben sich in den vergangenen Jahren im Markt Unternehmen entwickelt, deren Kern-
geschéft es ist, ihren Kunden die besonders im operativen Einkaufsprozess (Bestell-, Liefer-, Lager- Kommis-
sionierung- und Abrechungprozesse) wesentlich zu erleichtern. So genannte C-Teil-Management-Firmen.

Besonders bei Standardteilen in der Industrie in den Bereichen Befestigungsteile (www.bossard.com), Biro-
material (Lyreco — www.lyreco.com) oder der Elektronik (Rutronik Elektronische Bauelemente — www.rutro-
nik.com) wird die gesamte Disposition, Anlieferung, Einlagerung bis vor den Verwendungsort und Verrechnung
der gesamte Bestell,- Liefer- und Verrechnungsprozess vom Lieferpartner ibernommen.

Dazu ist es notwendig, sich im Rahmen einer Lieferantenanalyse Uber die Leistungsfahigkeit des méglichen
Partners zu informieren. Dieser wird sich als Single Source Partner sehr intensiv in den jeweiligen Dienstleis-
tungs- oder Produktionsprozess integrieren mussen. Auch hier liegen die Vorteile neben einer erheblichen
Senkung der Prozesskosten auch in der optimierten Lager- und Liefersituation, denn in den meisten Fallen
werden auch hier die vom Abnehmer bezogenen Mengen erst nach der Verwendung gemeldet und verrechnet,
seine Bestande bzw. Umlaufvermégen wird davon nicht berthrt.

Am Beispiel der Firmen Bossard AG oder SFS Unimarket AG wird das C-Teilmanagement zudem noch auf
der Basis einer Kanban-Belieferung mit Transporteinrichtungen direkt in die Montage des Kunden kombiniert
(Kanban — siehe Produktionslogistik).

7.5 Nachhaltiges Beschaffungsmanagement

Nachhaltige Beschaffung soll die Einhaltung von sozialen und ékologischen Mindestanforderungen tber die
gesamte Lieferkette einer Organisation auf der Basis 6konomischer Nachhaltigkeit sicherstellen. Es umfasst
die Planung, Umsetzung und Uberwachung der notwendigen Ablaufe zur Durchsetzung von Nachhaltigkeits-
standards bei Lieferanten.

NACHHALTIGE BESCHAFFUNG

MaBRnahmen Messen &

festlegen

Umsetzung
sicherstellen

Ausgangslage
erfassen

Strategie
definieren

berichten
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Warum nachhaltig beschaffen?

» Risikominimierung von Verletzungen grundlegender sozialer und dkologischer Standards in der Lieferantenkette
« Einsparungspotential durch effizientere Ressourcennutzung

« Imageverbesserung der Organisation in der Offentlichkeit, bei Kunden und Mitarbeitern

» Erhéhung der Qualitét und Effizienz der Austauschbeziehungen zu Lieferanten

» Erméglichung positiver Einflussnahme auf ékologische und soziale Entwicklungen

Fiir wen ist nachhaltige Beschaffung ein Thema?
Fir Unternehmen und Organisationen, deren Beschaffungsmarkte in Entwicklungs- und Schwellenlandern liegen.
Was beinhaltet nachhaltige Beschaffung im Wesentlichen?

1.Verhaltenskodex definieren

2.Lieferanten zur Einhaltung des Verhaltenskodex verpflichten
3.Risikoreiche Lieferanten kontrollieren

4 Uber weitere Zusammenarbeit entscheiden

Das Beschaffungsmanagement in Handel und Industrie hat einen erheblichen Einfluss auf eine nachhaltige
Supply Chain z.B. durch:
— Auswahl von Lieferanten, welche die geforderten Anforderungen des Unternehmens erflillen (zertifizierte

Lieferanten, transparente Lieferketten)
— Regelmassige Audits bei den entsprechenden Lieferanten (Prozessaudit vor Ort)
— Lieferantenentwicklung (Schulung, Beratung von Lieferanten bei Nachhaltigkeitsmassnahmen)
— Lieferantenbewertung und Feedback an die Lieferanten (turnusmassige Feedbacks und Meetings).
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8  Produktionslogistik

Die Hauptaufgaben der Produktionslogistik kénnen grob in zwei Bereiche zusammengefasst werden: Die Fab-
riklayout-Planung mit den Fertigungsmitteln und Fertigungsverfahren sowie die die Planung und Steuerung
der Produktion.

Produktionslogistik wird in diesem Kapitel tiberwiegend beschrieben als die Planung, Steuerung und Uberwa-
chung des Material- und Informationsflusses Uber die unterschiedlichen Stufen der Produktionsprozesse bis
hin zum Fertigwarenlager bzw. Versand.

Fur die Produktionsplanung und -steuerung (PPS) werden in produzierenden Unternehmen IT-integrierte
ERP-Systeme (z.B. SAP, MS Navision, PSipenta) eingesetzt. Ein PPS-System ist ein Computerprogramm
oder ein System aus Computerprogrammen, das den Anwender bei der Produktionsplanung und -steuerung
unterstitzt und die damit verbundene Datenverwaltung bernimmt.

Ziel der PPS-Systeme ist die Realisierung kurzer Durchlaufzeiten, die Termineinhaltung, optimale Bestands-
hoéhen und die wirtschaftliche Nutzung der Fertigungsmittel. ERP-Systeme umfassen zusétzlich die Planung
personeller und finanzieller Ressourcen und kénnen PPS-Systeme dabei integrieren. (aus Wikipedia, 2018)

8.1 Organisationstypen der Fertigungsverfahren (Fertigungsprinzipien)

8.1.1 Ubersicht Ablaufprinzipien

Bei der Festlegung des Fertigungsverfahrens geht es primar um die innerbetriebliche Standortwahl. Es handelt
sich dabei um die organisatorische Gestaltung der Bearbeitungsreihenfolge der Erzeugnisse und die Zuord-
nung der Aufgaben zu den Arbeitsplatzen. Mit diesen Festlegungen stark verknipft ist dann auch die gesamte
Definition der Prozessablaufe im Rahmen des Waren- und Informationsflusses.

Werkstattfertigcung Gruppenfertigung Linienfertigung
Rohmateriallager Rohmateriallager Rohmateriallager
£ AN E | PAT
= Y . =l =
o[z ] | B 112
] ] C M G F
A S [ A [ e P L
Montage Montage Montage
Nicht flussgerecht, Kompromiss aus Flexibilitat Nicht flexibel,
aber flexibel! und Flussgerechtheit aber flussgerecht!
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Die Festlegung des Fertigungsverfahrens sowie den damit verbundenen Auspragungen der Ablaufprinzipien
wird stark von folgenden Kriterien beeinflusst:

— Stlckzahl, Teilevielfalt, Produktvarianten

— Eignung der Arbeitsgange zur Automatisierung

— Geometrische Abmessungen und Gewicht des Werkstlcks

— Komplexitatsgrad ein- und mehrstufig / Reproduzierbarkeit

— Grundsétzliche Infrastruktur an Mensch- und Maschine der Produktion

— Anforderungen der eingesetzten F-technologien (Abwasser, Sicherheit etc.)

— Auftragsstruktur (Kunden- Lager- oder Planungsauftrag)

werden die Maschinen und Arbeitsplatze zusammengefasst, so lassen sich die im folgenden Bild aufgefiihrten
Fertigungsverfahren unterscheiden.

Ordnungskriterium Fertigungsprinzip Réumliche Struktur Beispiele
—_S_—
= Handwerkliche
Mensch Werkbankprinzip _ Arbeitsplatze
G _1 Werkzeugmacherei
Grofmaschinenbau
Produkt Baustellenprinzi .
P P Arbeitsgegenstand Schiffswert
Baustelle
Abfall
_ L Ls | Cs 1 Cs 1) [Lae | Dreherei
Verrichtungsprinzip | T ] .
Arbeitsaufgabe oder s B naran B e T e Boherei
Werkstittenoringi Cs 1 [Cs 1 s 1| Lac] Schleiferei
K A J A ]
erxsta enpranID . * A e e """"': SChWe.IGWeFkStatt
A.rbeﬁsfolge Inselprinzip Fertlgungsmsel
einer Gruppenorinzi Montageinsel
Teilfamilie ppenp P Fertigungssegment
Arbeitsfolge . .
L. . .. Fertigungslinie
definierter FlieRprinzi Ls 1 Ls] Ls] Ls _
Varianten prinzip [ 1 T T Montagelinie

Abbildung 13; Quelle: http://www.tankonyvtar.hu/en/tartalom/tamop412A/2011-0006_fertigungsorganisa-

tion/page9.html

8.1.2
Handwerkliche Fertigung

Das Werkstattprinzip

Sie zeichnet sich dadurch aus, dass ein Produkt vollstandig an einem einzigen Arbeitsplatz von einer Person

hergestellt wird. Die Hauptmerkmale sind:

— Hohe Flexibilitdét und Kundenorientierung

— Vielseitige Einsetzbarkeit der Produktionsmittel

— Hohe Quialifikation der Arbeitskrafte
— Automatisierung unwirtschaftlich
— Hohe Produktionskosten

— Einzel- oder Kleinserienfertigung
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Werkstattfertigung

Gekennzeichnet durch gleichartige Arbeitsverrichtungen der Arbeitsplatze und Maschinen in einer fertigungs-
technischen Einheit (z.B. Dreh-, Fras-, Bohr-, Kunststoff- Spritz- und Montagewerkstatt. Die Hauptmerkmale
der Werkstattfertigung sind:

— Hohe Flexibilitdt und Kundenorientierung

— Hohes und reproduzierbares Qualitatsniveau.

— Spezialisierte Einsetzbarkeit der Produktionsmittel und Arbeitsplatze.

— Einzel-, Klein- und Mittelserienfertigung.

— Lange Transportwege und DLZ, wenn Produkt vielseitig bearbeitet wird.
— Hohe Zwischenlager (Umlaufvermégen).

— Aufwéndige Planung. Kaum Vollauslastung der Kapazitaten

Baustellenfertigung

Ist dadurch gekennzeichnet, dass alle Arbeitsplatze und Maschinen an einen festen (externen) Produktions-
standort gebracht werden missen. Die Hauptmerkmale der Baustellenfertigung sind:

— Hohe Kundenorientierung

— Uberwiegend Einzelfertigung

— Einsatz vorwiegend in der Baubranche sowie im Grossanlagenbau

8.1.3 Das Ablaufprinzip «Gruppenfertigung»

Die Gruppenfertigung ist eine Kombination von Werkstatt- und Fliessfertigung. Die gesamte Produktion wird
in fertigungstechnische Einheiten aufgeteilt, die eine sogenannte Funktionsgruppe bilden. Innerhalb dieser
Gruppen wird dann das Fliessprinzip angewandt, d.h. die Arbeitsplatze und Maschinen richten sich nach der
Bearbeitungsreihenfolge.

Funktionsgruppe A

Frasen = Bohren = Schleifen

Funktionsgruppe B
— |- o ____
Drehen = Schleifen = Spritzen Teil- End-Mon-
Montage tage
Funktionsgruppe C
_> ___________________________________
Stanzen > Schleifen
I
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In der Gruppenfertigung werden tiefe Wertschépfungsstufen wie z.B. mechanisch bearbeitete Teile eher als
Fliessfertigung (Funktionsgruppen) organisiert. Die Montage sowie die Systemmontage sind dagegen als
Werkstattfertigung konzipiert.

Hauptmerkmale der Gruppenfertigung sind:

Mittlere Flexibilitdt und mittlere Kundenorientierung (Varianten)

Spezialisierte Einsetzbarkeit der Produktionsmittel und Arbeitsplétze
Aufwéandige Planung. Vollauslastung der Kapazitaten ist schwierig erreichbar
Angewandt in der Mittel- und Grossserienfertigung

Die Vorteile auch aus betriebswirtschaftlicher Sicht zeigen sich u.a.:

Mittlerer bis kurze Transportwege. Auch bei grosser Wertschopfungstiefe relativ kurze Fertigungsdurch-
laufzeiten

Mittlerer bis geringe Zinskosten fur Umlaufvermégen

Hohes und reproduzierbares Qualitatsniveau

8.1.4 Das «Fliessprinzip»

Die Fliessfertigung ist dadurch gekennzeichnet, dass die Anordnung der Arbeitsplatze und Anlagen der Rei-
henfolge der am Produkt durchzufihrenden Arbeitsschritte entspricht. Die Hauptmerkmale der Fliessfertigung
sind:

Grossserien- oder Massenfertigung.

Verarbeiten von technisch stabilen Produkten (keine Anderungen).

Spezialisierte Einsetzbarkeit der Produktionsmittel und Arbeitsplétze.

Aufwéndige Planung. Vollauslastung der Kapazitaten ist betriebswirtschaftlich enorm wichtig!

Grosser Kapitalbedarf und hohe Fixkosten.

Hohe Einrichtezeiten, tiefe Fertigungsstiickzeiten, wenig Flexibilitat.

Hdochstes und reproduzierbares Qualitatsniveau.

Hochste Produktivitdt und damit sehr tiefe Herstellstiickkosten.

Sehr kurze Transportwege. Auch bei grosser Wertschopfungstiefe sehr kurze Fertigungsdurchlaufzeiten.
Niedrige Zinskosten fur Umlaufvermégen, dafiir hoher Volumenbedarf fir An- und Abliefermaterial.

Eingangslager Zuschneiden Bohren

Ausgangslager Schrauben Verleimen
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Strassenfertigung oder Reihenfertigung (Fliessprinzip)

Bei der Fertigungsstrasse oder Reihenfertigung sind die Arbeitsplatze und Produktionsanlagen nach der Be-
arbeitungsreihenfolge geordnet. Es besteht aber kein Zeitzwang fiir die Austibung der einzelnen Arbeitsgange,
somit fehlt auch die vollkommene zeitliche Abstimmung zwischen den Verrichtungen.

Bei Leistungsschwankungen oder Prozessstérungen kann dies zur Folge haben, dass es zu Staus oder War-
tezeiten kommen kann. Diese wiederum kdnnten nur mit einem Zwischenlager (mit Lagerkosten) eliminiert
werden.

Taktfertigung (Fliessprinzip)

Sie ermdglicht die optimale Nutzung des Fliessprinzips. Es besteht eine vollstandige zeitliche Abstimmung
zwischen den einzelnen Verrichtungen des Produktionsprozesses. Dieser wird in zeitlich gleiche Arbeitstakte
gegliedert (Taktzeit). Die Dauer eines Arbeitsgangs ist immer genau die Taktzeit oder ein Vielfaches davon.

Bei der Taktfertigung sind in der Regel bis auf kleine Puffer oder Reparaturschleifen keine Zwischenlager mehr
notwendig, was sich in den Zinskosten glinstig auswirkt. Die Planung und Inbetriebnahme von Fertigungslinien
sind sehr aufwendig und benétigen ausgewiesene Fachkréafte. Die Investitionskosten sind generell sehr hoch
und steigen mit jedem weiteren Integrationsschritt noch sprunghaft an.

Zu den Taktfertigungssystemen gehort auch die Fliessbandfertigung, eine voll automatische Fertigung mit
héchstem Automationsgrad.
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8.2  Produktionsplanung und -steuerung

8.2.1 Einfuhrung

Gegenstand der Produktionsplanung ist die zielgerechte Planung und Gestaltung des betrieblichen Produkti-
onsprozesses hinsichtlich aller Aufgaben zur programm-, mengen-, termin- und kapazitdtsmassigen Planung
unter dem betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkt der Gewinnmaximierung.

8.2.2 Methoden zur Produktionssteuerung

Die Uberwiegend in der Praxis eingesetzten ERP-Systeme zur computerunterstutzten Produktionsplanung und
-steuerung basieren auf den Konzepten der Materialbedarfs- und Bestellplanung und der Zeitwirtschaft (Ka-
pazitatsabgleich, Terminierung und Kontrolle des Fertigungsfortschritts).

8.2.3 Dezentrale Produktionssteuerung durch Kanban

Kanban ist eine Methode der Produktionsprozesssteuerung. Das Vorgehen orientiert sich ausschlie3lich am
tatsachlichen Verbrauch von Materialien am Bereitstell- und Verbrauchsort. Kanban ermdglicht eine Reduktion
der lokalen Bestande von Vorprodukten in und nahe der Produktion, die dort in Produkten der nachsten Integ-
rationsstufe verbaut werden.

Ziel der Kanban-Methode ist es, die Wertschopfungskette auf jeder Fertigungs-/Produktionsstufe einer mehr-
stufigen Integrationskette kostenoptimal zu steuern. Dabei erfolgen die Entnahmen aus den jeweiligen Puffer-
lagern und das Nachliefern in dieselben Pufferlager asynchron. Durch das Verteilen der Pufferlager in der
Produktion entlang der Integrationskette wird mit einfachen Mitteln der Information und mit kurzen Wegen des
Transports eine einfache Losung erreicht.

Vorteile von Kanban

Durch die Einfihrung des Kanban-Systems bei Toyota und in der Folge bei weiteren japanischen Unterneh-
men wurden Lagerplatz- und Bestandsreduktionen in der Gréssenordnung von 30% und mehr erreicht ohne
dass sich die Termineinhaltung oder der Lieferbereitschaftsgrad verschlechtert hatte. Aufgrund der kleineren
Losgrossen reduziert sich die Durchlaufzeit in der Fertigung. Generell fuhrt der im Produktionsprozess und in
den Puffern geringere Materialfluss bzw. -bestand zu mehr Transparenz, so dass auch operative Probleme im
Fertigungsbereich besser erkannt werden kénnen.

Voraussetzung fur die Produktionssteuerung durch Kanban

Kanban verlangt von Unternehmen unter Umsténden eine Vielzahl von Veranderungen, um dieses Material-
steuerungssystem wirksam einzufiihren, z.B.:

Aufbau einer Fliel3fertigung:

Das Produktionsprogramm muss in gleichméagigen Fluss gebracht werden. Das heif3t, der Standardisierungs-
grad der Produkte muss erhoht und die Produktion streng getaktet werden.

Verkleinerung der Losgréfien:

Um eine Just-in-time-Produktion zu erreichen und eine Senkung der Lagerbestande zu erzielen, muss von der
herkdmmlichen Optimierung der Losgrofien Abstand genommen werden. Ziel hingegen muss die Vermeidung
von Uberproduktion sein, um eine bedarfsgeméRe Produktion zu verwirklichen. Riistkosten sind hierbei eher
zu vernachlassigen.
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Geglattete Produktion:

Da sich die Kanban-Systematik tiber mehrere Produktionsstufen erstreckt, ist die Vermeidung groRer Schwan-
kungen und die genaue Planung der Produktion auf der letzten Stufe auRerst wichtig. Jede unvorhergesehene
Schwankung wirde sich auf die vorgelagerten Stufen Ubertragen und zu Belastungen fuhren, was wiede-
rum Pufferbestande oder Pufferkapazitdten nach sich ziehen und somit Verschwendung darstellen wirde.

Verkiirzung und Vereinheitlichung der Transportzyklen:
Die Reduzierung von Lagerbestanden erfordert einen erhéhten Transportaufwand. Damit die Produktion durch

ausbleibende Vorprodukte nicht ins Stocken gerat, ist sicherzustellen, dass der Materialtransport von der vor-
gelagerten zur nachfolgenden Stelle stets nach dem logistischen Prinzip erfolgt.

Kontinuierliche Produktion:
Durch Kanban soll eine konsequente Auslastung der Produktionsstellen erreicht werden. Dies muss durch

eine geeignete Dimensionierung und Standardisierung des Kanban-Systems erfolgen. Jedoch missen auch
Falle wie Sonderauftréage bertcksichtigt werden kdénnen.

8.2.4 Einfluss der Produktionslogistik auf eine nachhaltige Supply Chain:

Die Produktionslogistik hat einen erheblichen Einfluss z.B. durch

— Auswahl des Fertigungsverfahrens (vermeiden von Ausschuss, Verwendung von ¢kologisch unbedenkli-
chen Materialien)

— Energie-Effizienz im Produktionsprozess (Einsatz von energieverbrauchsarmen Fertigungsmitteln, opti-
mierte Fertigungsprozesse)

— Verringerung / Vermeidung von Ausschussmaterial
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9 Lager- und Distributionslogistik

Die Aufgabe der Distributionslogistik besteht darin, den Material- und Informationsfluss vom Unternehmen
zum Kunden nach den Marktanforderungen wirtschaftlich bestmdglich zu gestalten.

Zu den Hauptaufgaben der Distribution zahlen u.a.

— Das Betreiben der Lagerlogistik (Fertigfabrikate-, Ersatzteil und Handelswarenlager)
— Effiziente, wirtschaftliche Kommissionierung und Bereitstellung der Ware

— Sicherstellen der vom Kunden geforderten Lieferbereitschaft

— Sicherstellung einer effizienten, kostenoptimierten Transportorganisation

Zu unterscheiden ist die Betrachtung der reinen physischen Distributionslogistik von der marketingorientierten
Distributionslogistik. Erstere beinhaltet den Austausch und den Transport sowie die Verpackung und Bereit-
stellung von realen Waren und Giitern. Die marketingorientierte Distributionslogistik beschreibt das Distributi-
onssystem betreffend die Verkaufsorganisation wie z.B. der Lieferpolitik, der Absatzwege und formen.

Die in diesem Kapitel beschriebene Distributionslogistik leistet gemeinsam mit den anderen Instrumenten des
Marketing-Mix (Produkte-, Preis-, Kommunikationspolitik, Verkaufsort) einen Beitrag zur Prasenz eines Unter-
nehmens im Absatzmarkt. Sie hat sich zum Ziel setzt, eine optimierte Organisation innerhalb der Logistikkette
zwischen Ubernahme der fertigen Produkte aus der Produktion und der Ubergabe an die Kunden (Verbrau-
cher) zu gewahrleisten.

Letztes Glied der Logistikkette ist der Warenrickfluss, die Redistribution. Das Ziel der Redistribution besteht
darin, eine optimierte Organisation zwischen der Ubernahme der Restwaren (z.B. Gebinde / Verpackung) vom
Verbraucher und der Wiederzufiihrung oder Entsorgung der Restwaren innerhalb der Logistikkette zu gewahr-
leisten.

9.1 Lagerlogistik

Die Lagerlogistik hat die Aufgabe, Systeme fur alle Arten der Lagerung, Kommissionierung sowie Férderung
der Giter vom Wareneingang uber alle Stufen der Produktion bis zum Warenausgang zu gestalten (siehe
Kapitel 8 Schema «Material- und Informationsfluss Warenausgang»). Nachfolgend wird in Kurzform auf die
folgenden einzelnen Bereiche der Lagerlogistik eingegangen:

— Lagerstrategien — Lagerarten
— Lagerfunktionen — Lagerbewegungen

— Technische Lagersysteme

9.1.1 Lagerstrategien

Lagerstrategien werden wesentlich durch die Lagersysteme (Hochregallager, Paternosterlager, Blocklager)
die Lagerorganisation und die Lagerkosten beeinflusst. Bei der Entscheidungsfindung der entsprechenden
Lagerstrategien wird unter...

Zentrale / dezentrale Lager,
Eigen-/oder Fremdlager und

dem Automatisierungsgrad des Lagers
unterschieden.
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Zentrales/dezentrales Lager — Eigen- oder Fremdlager
Vorteile eines Zentrallagers:

— Wirtschaftliche Lagerung bei hohen Lagermengen und -werten
— Effizienter Einsatz automatisierter Lagersysteme
— Wirtschaftlichkeit eines integrierten Lagerverwaltungssystems

Nachteile eines Zentrallagers:

— Langere Transportdauer und 6kologischer Aspekt hinsichtlich Transportwege
— Beschréankte Flexibilitat bei Anderung der Kundenanforderungen
— Auslastungsrisiko hoch, da sehr kapitalintensiv

Eigen- und Fremdlager

In jlingster Zeit stellt sich gerade fiir Industrieunternehmen immer haufiger die Frage, Lager- und Kommissio-
nierungsdienstleistungen an Dritte extern zu vergeben. Gerade in diesem Bereich hat sich das Angebot exter-
ner Logistikdienstleister (siehe Einleitung) massiv erhéht, die Frage nach Make-or-Buy stellt sich hier immer
oOfter.

Lagerfunktionen
Die Funktionen des Lagers lassen sich wie folgt darstellen:

— Ausgleichsfunktion:
um mengen- und terminmassige Unregelméassigkeiten auszugleichen.

— Sicherungsfunktion
um die Materialversorgung, welches sich nicht oder nur schwer planen lasst, sicherzustellen.

— Spekulationsfunktion:
um zu erwartende Preiserhthungen auszuschalten oder Preisvorteile zu nutzen (volatiler Markt).

— Veredelungsfunktion:
welche eine Art «Wertschopfung» im Sinne der Qualitatsverbesserung hat (z.B. Wein, Holz, Kase).

9.1.2 Lagerarten
Lagerarten werden Uber die Hauptmerkmale eines Lagers unterschieden, welche sich nach...

den gelagerten Gutern unterscheiden (Material-, Fertigwaren- oder Werkzeuglager), sowie
der Marktorientierung (Beschaffungs-, Absatz- und Ersatzteillager)

der Bedeutung fur das Unternehmen (Zentral- oder Nebenlager)

den Besitzverhaltnissen (Eigen- oder Fremdlager) orientieren

9.1.3 Lagerbewegungen

Die Kommissionierung ist eine der komplexesten Aufgabenstellungen innerhalb der Lager- und Distributi-
onslogistik. Besonders unter dem Aspekt «mehr Service fir den Kunden» gewinnt dieser Bereich eine aus-
serordentlich hohe Bedeutung.

«Kommissionieren ist das Zusammenstellen bestimmter Artikel aus einer bereitgestellten Gesamtmenge
(Sortiment) aufgrund eines Kundenauftrages.»

Ein solcher Auftrag kann entweder einen internen Charakter als Fertigungsauftrag haben oder ein Kundenauf-
trag sein.
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Bereitstellungsarten
Die Grundfunktion eines Kommissionier Systems wird durch das Bereitstellungsprinzip definiert:

— Statisch (Prinzip «Mann zur Ware») — Kommissionierer geht zur Ware (Paletten Regal)
— Dynamisch (Prinzip «Ware zum Mann») — automatisierte Lagersysteme (Hochregallager HRL, Paternos-
ter)

Die statische Bereitstellung bietet sich bei Entnahmen geringer Menge und wenigen Positionen pro Tag an
oder wenn die Zugriffshaufigkeit je Artikel besonders hoch ist.

Die dynamische Bereitstellung findet bei Gitern mit vielen Positionen pro Tag und Artikel, niedriger Zugriffs-
haufigkeit und grossen Mengen pro Position effizient Anwendung.

Art der Warenannahme
Daruber hinaus wird tber die Art der Warenentnahme nach folgenden Kriterien unterschieden:

— Manueller (ohne Hilfsmittel erfolgt die Entnahme durch den Kommissionierer)
— Mechanischer (mit Regalbediengeréate oder Stapler)
— Automatische Entnahmeart (Hochregallager)

5.1.4 Lagertechnik —technische Lagersysteme

Mit Lagertechnik bezeichnet man die technischen Lagersysteme, welche wie folgt eingeteilt werden kénnen:
Bodenlager/Flachlager ohne Hilfsmittel
Die Guter werden verpackt/unverpackt auf dem Boden positioniert wie etwa Schuttguter (Getreide)

Vorteile: Geringer Aufwand, Fifo-Prinzip ist mdglich

Nachteil: Nur fur wenige Guterarten geeignet

Blocklager

Die Guter werden in grossen Blocks bzw. Paletten auf dem Boden gelagert oder gestapelt. Eignet sich gut fur
grosse Guter mit wenig Artikelvielfalt. (Metallcoils, grosse Papierrollen)

Vorteile: geringe Investition und Personalaufwand, grosse Flexibilitat

Nachteil: keine Automatisierung moglich, fehlende Transparenz bei vielen Artikeln, Beschadigungsgefahr
durch Stapler oder umfallende Giiter mdglich.
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Regallager

Welche in Fachboden-Regallager, Paletten-Regallager oder Kragarm-Regallager (fur lange Giter wie z.B.
Metallrohre, -stdbe von mehreren Metern direkt neben der Produktion) unterschieden werden kdnnen.

Daneben gelten Paternoster-, Umlauf-, Verschiebe- und Durchlaufregallager aufgrund ihrer guten Raumaus-
nutzung und Automatisierungsmdoglichkeiten als beliebte Lagersysteme.
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9.2  Distributionssysteme

Distributionssysteme sind das Bindeglied zwischen Produktion und Absatzmarkt und umfassen die Gesamt-
heit aller Wirtschaftseinheiten, die am Giter- und Informationsfluss zur physischen Verteilung der Waren be-
teiligt sind. Die strategische Entscheidung Uber die Ausgestaltung eines Distributionssystems ist langfristig
wirksam und erfolgt unter Beachtung der unternehmerischen Rahmenbedingungen. Unter deren Restriktion
werden folgende Arten unterschieden:

— vertikale und horizontale Lagerstrukturen
— die Warenstrome in Distributionssystem

9.2.1 Vertikale und horizontale Lagerstruktur

Die Struktur eines Distributionssystems wird im Wesentlichen durch die Anzahl der Lagerstufen (vertikale La-
gerstruktur) und regionale Anordnungen von Lagern und zugehdrigen Kundenregionen (horizontale La-
gerstruktur) definiert. Man unterscheidet bei der vertikalen Lagerstruktur sowohl einstufige, mehrstufige und
gemischte Distributionssysteme, als auch die Lagerstufen Zentrallager, Regionallager und Auslieferungslager.

Einstufige Distributionssysteme

Sie bedeuten einen direkten Guterfluss zum Kunden. Da der Guterfluss ungebrochen ist und keine zusétzli-
chen Lager- und/oder Umschlagsprozesse erforderlich werden, sind einstufige Systeme prinzipiell vorteilhaft.
Wird die zeitliche Entfernung zwischen Liefer- und Empfangspunkt jedoch zu gross, so muss zu mehrstufigen
Systemen Ubergegangen werden.

Gleiches gilt, wenn die angeforderten Mengen zu gering sind, weil die Wirtschaftlichkeit des Gliterflusses direkt
mit dessen Volumen zusammenhéngt, kommt es haufig zum Einsatz von mehrstufigen Systemen. Einstufige
Verteilsysteme sind meist nur dann wirtschaftlich, wenn das Auslieferungsgebiet relativ klein ist oder die Kun-
den grosse Sendungen wiinschen.

Mehrstufige Distributionssysteme

Kodnnen kurze Lieferzeiten mit einem einstufigen System nicht eingehalten werden, dann geht man zu mehr-
stufigen Systemen Uber, die eine raumliche Nahe zum Kunden sicherstellen. In den Zwischenstufen kommt
es zur Auflésung oder Konzentration (Blindelung) der Mengeneinheiten.

Der direkte Guterfluss enthélt zusatzliche Logistikprozesse (Umschlag, Lagerung, langere Transportstrecke
durch den Nachlauf), die dazu fuhren kénnen, dass der Vorteil der grossvolumigen Belieferung tberkompen-
siert wird. Man unterscheidet den Auflésungspunkt und den Konzentrationspunkt:

=] a 2 2

o
@P M) @ &
! !

Kunde Kunde Kunde Kunde Kunde

P = Produktion ZL = Zentrallager AL = Auslieferungslager WL = Werkslager RL = Regionallager
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Cross Docking

Cross Docking beschreibt einen logistischen Prozess, der an einem speziellen Ort zwischen Hersteller und
Einzelhandler stattfindet und durch schnellen Durchsatz gepragt ist. Dadurch wird das Halten von Lagerbe-
standen vermieden. Cross Docking zielt auf ein schnelles Umschlagen und bedarfsgerechtes Auflésen von
Warensendungen ab.

Dabei wird die Anlieferung von Waren an einen Cross Docking Punkt und die Auslieferung an die Empfénger
zeitlich und oder mengenmafiig so koordiniert, dass die Ein-, Um- und Auslagerungsprozesse, die in einem
typischen Bestandslager durchgefiihrt werden, entfallen.

Zum Beispiel werden nur die Prozesse der Warenannahme, des innerbetrieblichen Transports und des Wa-
renausgangs durchgefihrt.

Ziele des Cross-Dockings sind die Reduzierung der Lagerhaltungskosten und der Anzahl der Prozessschritte

Traditional Distribution Crossdocking

I | % >
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Source: http://people.sabanciuniv.edu/ertekg/papers/2005
Lagerstufen

Die vertikale Lagerstruktur gibt Auskunft Uber die Zahl der verschiedenen Lagerstufe in einem Distributions-
system. Man unterscheidet die Lagerstufen:

— Zentrallager (ZL)

— Regionallager (RL)

— Auslieferungslager (L) und

— Werkslager, (wenn an den Produktionsstétten noch Lager bestehen)
— Eine bestandslose Form der Auslieferlager sind die Umschlagpunkte

Werkslager

Werkslager sind den Produktionsstéatten des Unternehmens direkt zugeordnet und fihren daher meist das an
der Produktionsstatte gefertigte Sortiment. Die Dimensionierung des Lagers und die H6he der Lagerbestande
resultieren daher priméar aus produktionstechnischen Gegebenheiten, wie beispielsweise Losgrossen oder
saisonabhéangige Rohstoffverarbeitung (z.B. Zuckerriiben).
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Zentrallager (ZL)

ZLs fuhren als zentrale Bestandsfiihrung entweder das gesamte Sortiment und versorgen nachgelagerte La-
gerstufen. Sie sind dadurch gekennzeichnet, dass das gesamte Sortiment an einem, evtl. an zwei Standorten
in einem grésseren Wirtschaftsraum (z.B. in Europa) gelagert wird. Dadurch wird der Lagerort sowohl durch
die Produktionsstandorte, als auch durch die regionalen Absatzmarkte beeinflusst.

Eine Zentrallagerstruktur zielt auf die Bundelung von Warenstromen sowie einer Reduzierung von Lagerbe-
standen und Transportkosten ab. Fur den Handel ergeben sich insbesondere auch giinstigere Einkaufspreise
durch die Abnahme von grof3eren Mengen. Bisherige Filiallager des Handels kénnen als Verkaufsflachen ge-
nutzt werden.

Zusatzlich kann festgehalten werden, dass durch die Zentralisation auch der administrative Steuerungsauf-
wand im Lager sowie die Kosten fir Investitionen und eingesetztes Personal, im Vergleich zur dezentralen
Lagerung, reduziert werden kdnnen. Gleichzeitig sinkt das Risiko der Fehlallokation von Waren. Die Ziele des
Zentrallagerkonzeptes kommen inshesondere bei einer Kundenstruktur, bei der wenige Grof3kunden regional
konzentriert sind, zum Tragen.

Liegt die Produktionsstétte in einem bedeutenden Absatzgebiet, so spricht vieles flr einen zentralen Lager-
standort bei der Produktion. Wird das ZL von mehreren Produktionsstatten versorgt, kann es wirtschaftlich
sein, den ZL-Standort von der Produktion zu lI6sen und sich nach der Absatzverteilung zu orientieren.

Als Grundsatz kann gelten, dass grosse Sendungen direkt zum Kunden geliefert werden. Es fallen dadurch
nur direkte Transportkosten an (keine Lagerkosten, Nachlaufkosten, Bestandkosten). Der entscheidende Vor-
teil dieser Systeme liegt in der hohen Flexibilitdét gegentber Marktveranderungen und neuen Anforderungen
an die Logistik des Unternehmens.

Bei breiten Sortimenten und hohen Warenwerten sowie niedrigen Umschlagshaufigkeiten sind ZL-Systeme
besonders wirtschaftlich, weil hier der mit der Zentralisierung verbundene Effekt absenkbarer Bestande wirkt.
Niedrige Absatzmengen sprechen ebenfalls fir eine ZL-Lésung, da Aussenlager nur durch den Aufbau hoher
Bestandsreichweiten gtinstig beliefert werden kénnen. Umgekehrt lassen auch hohe tagliche Absatzmengen
eine stabile ZL-Losung zu, weil das Transportaufkommen ausreicht, um die Knoten im Distributions-System
als Umschlagpunkte anzufahren. Daneben fiihrt der hohe Automatisierungsgrad zu niedrigen Lagerkosten.

Einige Nachteile des Zentrallagers sind zudem im geforderten Lieferservice, insbesondere der Lieferzeit und
der Lieferzuverlassigkeit (Flexibilitat). Die Lieferzeit und -zuverlassigkeit sind ganz entscheidende Einfluss-
grossen fur das anzustrebende Distributionssystem. Liegen die Lieferzeiten unter 24 Stunden, wirken sie deut-
lich auf die Anzahl der Lager und Standorte. Mit einer Lieferzeit von 48 und 72 Stunden kdnnen jedoch schon
weite Teile Europas zuverlassig versorgt werden. Wird der erforderliche Lieferservice durch ZL nicht erreicht,
so erfolgt meist ein Ubergang zu einem Regionallager.

Zentrallager Geberit: https://www.geberit.com/medien/fotos-und-filme/logistikzentrum.html

B GEBERIT

Ohne Umwege direkt zum Kunden
Die Geberit Logistik in Pfullendorf
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Regionallager RL

Sie werden oft zwischen Zentrallager und Auslieferungslager bzw. Umschlagstiitzpunkte geschaltet und neh-
men in Bezug auf Kundennéhe eine Zwischenstellung ein.

Dem RL-System liegen &hnliche Uberlegungen zugrunde wie dem ZL-System. Die Lagerstandorte orientieren
sich hier jedoch verstérkt an regionalen Absatzverteilungen und liegen daher in den Absatzschwerpunkten,
wenn dort die minimalen Gesamtlogistikkosten bei Realisierung eines marktgerechten Lieferservice erreicht
werden. Liegen keine besonders kritischen Lieferzeiten vor, kann im RL-System auf Aussenlager verzichtet
werden. In den einzelnen Teilgebieten befinden sich dann meist Umschlagspunkte.

Ein Regionallager stellt hohe Anforderungen an eine tagliche, flexible Auftrags- und Transportdisposition, die
ein europaweites Bestande Management voraussetzt. Die Wirtschaftlichkeit hangt entscheidend von der Steu-
erung der Warenstréme ab, die vermeiden muss, dass ein Bestandsaustausch wegen Fehlmengen erforder-
lich wird.

Auslieferungslager

Von ihnen aus werden die Produkte in der Regel direkt an die Kunden ausgeliefert. Auslieferlager sind kun-
dennah gelegen. Der Kostenvorteil eines AL als dezentrale Form der Warenverteilung liegt im konsolidierten
Streckenverkehr bis zum Lager. Die erheblich teureren Stuckkosten des Einzeltransports fallen erst im Fla-
chenverkehr ab Auslieferungslager an.

Allerdings wirkt dieser Kosteneinsparung im Vergleich zur Direktbelieferung eine Kostensteigerung durch das
wiederholte Durchlaufen des kostenintensiven, entfernungs- unabhangigen Bereichs der Transporte entge-
gen.

9.2.2 Informations- und Kommunikationstechniken (luK)

Neben den Transport-, Lager und Kommissionierungstechniken stellen die Informations- und Kommunikati-
onstechniken wichtige logistische Potenzialfaktoren dar. Die Logistik hat sich in den letzten Jahren zu einem
der gréssten Anwender von luK-Techniken entwickelt. Zielsetzung der IT-Systeme ist ein schnelles Erfassen,
Speichern und Verarbeiten von Informationen. Dabei soll ein unmittelbarer interaktiver Datenaustausch zwi-
schen Zulieferer und Hersteller sowie zwischen Abnehmer und Produzent hergestellt werden.

Durch den Einsatz von IT mit Schnittstellenfunktionen kann der Bereich der Distribution mit den anderen Be-
reichen des Unternehmens und dem Ubergeordneten Logistikinformationssystem verbunden werden. Ebenso
koénnen distributionslogistische Subsysteme wie Lagerhaltung, Transport, Versand und Auftragsabwicklung
ebenfalls Uber Schnittstellen datentechnisch integriert werden. Mdgliche Einsatzbeispiele kénnten sein:

— Infosysteme fur Transport und Versand unterstiitzen die Auswahl der Transportmittel, unterstitzen die Auf-
tragseingabe, die Erstellung von Transportdokumenten und die Auftragsverrechnung. Somit kénnen Auf-
tragsfrequenz und Transportkosten optimiert werden.

— Im Lagerbereich werden optimale Lagerplatze, die Bewegung der Giter und Kommissionierung (Sprach-
erkennung) ermdglicht.

— Handscanner ermdglichen beim Wareneingang und Ein- und Auslagern der Giiter die produktspezifische
Zuordnung von Daten.

— Im Bereich der Sales-Kommunikation erfolgt per beleglosem Datenaustausch der Nachschub der abver-
kauften Ware (Infos der Abverk&ufe in den Filialen, Nachschub Uber Nacht) via VMI
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9.3  Ersatzteillogistik

In den meisten Branchen besitzt die Ersatzteillogistik eine After-Sales-Funktion und stellt einen relativ hohen
logistischen Aufwand dar, der allerdings unter Berlicksichtigung des so genannten Priméargeschéaftes Sinn
macht. In einigen Branchen namlich resultiert erst aus dem Ersatzteil- und Servicegeschaft der gewinnbrin-
gende Deckungsbeitrag (Aufzugindustrie bei Schindler ca. 20% des Umsatzes, PC-Druckerpatronen bei HP,
Autoersatzteile).

Die logistischen Anforderungen der Ersatzteildistribution sind sehr hoch, da Ersatzteile in der Regel sehr
schnell verfligbar sein mussen und der Bedarf ausserst schwer zu prognostizieren ist. Mit Hilfe von Erfah-
rungswerte versucht man haufige von seltener gebrauchten Ersatzteilen zu unterscheiden und erstere mog-
lichst dezentral, weniger gangigere Teile eher zentral zu lagern. Die Lagerstrategie ist jedoch auch davon
abhangig, wie schnell ein Transport zum Kunden realisiert werden kann. Dabei ist zu bemerken ist, dass in
der Regel die Kosten des Transports eine untergeordnete Rolle spielen.

Zum besseren Verstandnis ist erwahnt, dass sich abhangig vom Produkt, der regionalen Prasenz und der
Kundenstruktur aus der Herstellersicht im Wesentlichen drei Normstrategien entwickelt haben.

— Verflgt das Unternehmen Uber eine eigene, genligend dichte Infrastruktur, kann es den Service weltweit
oder mindestens regional selbst wahrnehmen. Die Vorteile sind klar: Standiger Kundenkontakt und Erfah-
rung Uber alle Lebensphasen mit den eigenen Produkten kénnen wesentliche Impulse fiir neue, bessere
Produkte liefern. Die Beschaffungsabteilung ist hier in der Verantwortung die langfristige Lieferfahigkeit
sicherzustellen.

— Viele Unternehmen, vor allem KMUs, sind oftmals gezwungen, ihren Service an Dritte zu Gbergeben. Hier
kommt der intensiven Zusammenarbeit zwischen Forschung und Entwicklung, Lieferant und Beschaffung
eine besondere Bedeutung zu, denn dadurch lasst sich bereits in der Entwicklungsphase eine servicege-
rechte Konstruktion sicherstellen.

— Der hohe Aufwand einer Ersatzteillogistik ist nur bei langlebigen und hochwertigen Produkten mit geringem
Preisverfall erforderlich. Im Falle von Billigprodukten kann es im Gewabhrleistungsfall glinstiger sein, das
nicht mehr funktionsfahige Produkt vollstandig gegen ein gleichwertiges Neuprodukt umzutauschen.

Diese Strategie wird haufig bei Konsumguter angewendet. Fallt das Gerat, z.B. ein Kichenmixer wéhrend
der Garantiezeit aus, wird es durch ein neues Modell ersetzt. Bei konsequenter Verfolgung dieser Strategie
muss der Hersteller keine Ersatzteillogistik aufbauen. Fir den Hersteller bedeutet dies, dass er mit seinen
Unterlieferanten keine langfristigen Vertrage abschliessen muss und die Disposition und Planung daher
weniger komplex ist oder ganz entfallt.
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10 Entsorgungslogistik

Die Entsorgungslogistik ist ein nicht direkt der Distributionslogistik zuzuordnender Bereich, stellt jedoch im
weitesten Sinne eine Art «Warenrickfluss innerhalb der Logistikkette» dar und wird in der Literatur oft auch
als Re-Distribution bezeichnet.

Lieferant Unternehmen Kunde
Wieder- Wiederver- Wiederver-
verwendung ( ) wendung wendung ;
Produktion Produktion o hion
oder Konsum
Anderer Anderer Anderer
. Verwendungs- Verwendungs- ' Verwendungs-
Weiter- zweck Weitorver- zweck Weiterver- 7weck
verwendung ‘—— wendung | @ ——————— wendung “———
Gestalt Gestalt
beibehalten beibehalten
Gestalt
auflosen
[ Beseitigung J

Abbildung: Versorgungs- und Entsorgungsstrom

In vielen Branchen wird die Entsorgungslogistik bereits als ganzheitliche Prozess- und Kostenorientierung in
die Supply Chain integriert. Der Fokus auf das Entsorgungsmanagement beginnt, wie bereits im Kapitel Ent-
wicklungslogistik / Produktentwicklung beschrieben, beim Produktentstehungsprozess. Die Entsorgungskos-
ten betragen derzeit ca. 10% der gesamten Logistikkosten und sind daher betriebswirtschaftlich interessant.

Der Stellenwert der Entsorgungslogistik hat sich aufgrund der verscharften Bedingungen in den letzten Jahren
stark gewandelt, was u.a. auf nachstehend aufgefuhrte staatliche Auflagen und wirtschaftliche Entwicklungen
zuriickzufiihren ist:

— Steigendes Umweltbewusstsein der Gesellschaft (Stakeholders)

— Zabhlreiche gesetzliche Vorschriften (Luftreinhalteverordnung LVR, Verordnung Uber die Rickgabe, Rlck-
nahme und Entsorgung elektronischer und elektrischer Geréate VREG, Verordnung Uber den Verkehr mit
Sonderabféllen VVS etc)

— Steigende Entsorgungskosten bei der produzierenden Industrie

— Umweltschutz als Wettbewerbsfaktor (Imagegriinde)

Vor dem Hintergrund des ohnehin immer knapper werdenden Deponieraumes in der Schweiz und einer zu-
nehmend restriktiven Gesetzeslage ist mit weiterhin drastischen Entsorgungskosten zu rechnen. Aufgrund von
Schatzungen liegt der Anteil der Entsorgungskosten an den gesamten Logistikkosten bei ca.10% im Bran-
chendurchschnitt der produzierenden Industrie. Es ist davon auszugehen, dass dieser Anteil noch steigen
wird, was Uberwiegend auf den Einfluss der Elektronikindustrie zurtick zu fiihren ist.

Die Entsorgungslogistik wird in den kommenden Jahren einen zunehmend héheren Stellenwert in der Ge-
samtkette erhalten. Eine sensibilisierte Gesellschaft hat erkannt, dass ihre Lebensqualitdt immer mehr mit
Umweltqualitéat gleichzusetzen ist. Der Gesetzgeber hat entsprechend reagiert und wird immer starker darauf
einwirken, dass die gesetzlichen Umweltschutzauflagen von den Unternehmen erfillt werden. Dies wird zu
steigenden Umweltschutzinvestitionen fihren und steigende Rickfiihrungskosten bedeuten.

© procure.ch Modul: Supply Chain Management & Nachhaltigkeit Seite 60/ 68



10.1 Recycling-Zielsetzungen als Prozess

Eine funktionierende Entsorgungslogistik kann wesentlich zum positiven Geschéftsergebnis des Unterneh-
mens beitragen. Wobei die einzelnen Recyclingziele in der Entsorgungslogistik den Logistikteilprozessen wie-
der zuzuordnen sind:

Ziel Entwicklung
— Umweltvertragliche Werkstoffe
v — schadstoffarme Materialien 1
— Steigerung der Produktlebensdauer
«problemlose Pro-
— demontagegerecht
iz — Reststoffvermeidung
— Grenzwerteinhaltuna
v Beschaffung
«problemlose Be-
— Umweltschutzpartner
schaffung» — eindeutige Spezifizierung
— Dokumentationspflichterfiillung

— Verantwortungstibernahme

v
«problemlose Pro-
duktion» — Umweltqualitat

— niedrige Emission
— Abgasminimierung

— Wasser- und Energieeinsparung

Produktion

v — Warmerlckfihruna
«problemlose Nut- Nutzung
zung»
— sichere Funktion

— umweltschonend

— Abfallvermeidung

— wiederverwendbar

— wiederverwertbar

— niedrige Ruckfihrungskosten

Bei der Entwicklungslogistik ist der Hauptansatz die Erstellung problemloser Produkte mit umweltvertragli-
chen Werkstoffen und schadstoffarmen Materialien. Die Produkte missen demontagegerecht entwickelt wer-
den, Reststoffe sind zu vermeiden, die vorgeschriebenen Grenzwerte sind einzuhalten.

Innerhalb der Beschaffungslogistik geht es um eine problemlose Beschaffung, zusammen mit Umwelt-
schutzpartnern auf der Grundlage einer eindeutigen Spezifizierung und Dokumentationspflicht-Erfullung. Dazu
gehdrt auch die Verantwortlichkeit bezglich der Umweltvertraglichkeit durch den Lieferanten.

Es folgt innerhalb der Produktionslogistik eine problemlose Produktion mit geringen, Abféallen im Produkti-
onsprozess, Immissions- und Abgaswerten. Der Produktionsprozess muss so gestaltet sein, dass Wasser-
und Energieeinsparungsziele erfullt werden kénnen.

In der Distributionslogistik schliesst sich eine problemlose Nutzung der Teile beim Kunden an, diese beruht
auf einer sicheren Funktion und einer umweltschonenden Konstruktion sowie einer Wiederverwendbar- und
Wiederverwertbarkeit bei niedrigen Ruckfihrkosten (Mehrweggebinde, Mehrwegtransportverpackung).
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10.2 Ziele der Entsorgungslogistik

Unterscheiden sich in:
Okonomischen Zielen

— Senken der Logistikkosten
— Verbesserung des Service-Niveaus (Abnahme der Rickstande und Ruckfihrung der Sekundarrohstoffe
in den Kreislauf)

Okologische Ziele

— Schonung der Ressourcen
— Senken der Emissionen

10.3 Ideen fir ein Entsorgungskonzept

Unternehmen, die die Anforderungen nach einem prozessorientieren Standard, z.B. nach ISO 14001 anstre-
ben, sind angehalten, ein entsprechendes System einzufihren.

Die 1ISO14001 legt einen Schwerpunkt auf einen Kontinuierlichen Verbesserungsprozess als Mittel zur Errei-
chung der jeweils definierten Ziele in Bezug auf die Umweltleistung einer Organisation (Unternehmen, Dienst-
leister, Behorde etc.). Der kontinuierliche Verbesserungsprozess beruht auf der Methode Planen-Ausfiihren-
Kontrollieren-Optimieren (Plan-Do-Check-Act, PDCA):

— Planen:
Festlegung der Ziele und Prozesse, um die Umsetzung der Umweltpolitik der Organisation zu erreichen

— Ausflhren:
die Umsetzung der Prozesse

— Kontrollieren:
Uberwachung der Prozesse hinsichtlich rechtlichen und anderen Anforderungen sowie Zielen der Umwelt-
politik der Organisation; ggf. Veroffentlichung der Umweltleistung (des Erfolgs der Organisation in Bezug
auf ihre Umweltschutzmafinahmen)

— Optimieren:
Falls notwendig mussen die Prozesse korrigiert (angepasst) werden

Hierzu soll ein Unternehmen eine betriebliche Umweltpolitik, Umweltziele und ein Umweltprogramm festlegen
sowie ein entsprechendes Managementsystem aufbauen, das bei der Zielerreichung hilft. Als Unterstiitzung
zur Beschreibung von Umweltauswirkungen hat sich die Stoffstromanalyse («wo féllt welcher Stoff in welcher
Menge an?» bewahrt. Der Ansatz von Cleaner Production hilft, auf der Basis der Analyse von Stoff- und Ener-
giestromen Optionen und Ziele zur Reduktion von Abfallen, Abwasser und Emissionen zu erarbeiten.

Um die gewuinschte Umweltleistung erzielen zu kdnnen, soll die Organisation basierend auf ihrer Umweltpolitik
(also ihren Zielsetzungen hinsichtlich Umweltschutz) im ersten Schritt ein Umweltmanagementsystem auf-
bauen und umsetzen. Durch regelméaRige Uberpriifung der gesetzten (Umwelt-)ziele und des Umweltmana-
gementsystems soll die kontinuierliche Verbesserung erreicht werden.

In der Norm wird ausdrtcklich betont, dass sie keine absoluten Anforderungen fir die Umweltleistung festlegt.
Sie fordert aber die Einhaltung der Verpflichtungen, die sich die Organisation selbst in ihrer Umweltpolitik
auferlegt hat. Allerdings, und das ist neu in der Uberarbeiteten ISO 14001, muss man zusagen, auch geltende
rechtliche Verpflichtungen einzuhalten. Die tatséchliche Einhaltung ist jedoch nicht erforderlich («Commitment
to Compliance» anstatt «Compliance» im Originaltext).
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https://de.wikipedia.org/wiki/Kontinuierlicher_Verbesserungsprozess
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11 Glossar

3PL — Third Party Logistics
Provider

4PL — Forth Party Logistics
Provider

Benchmarking
Beschaffungsmarketing
Business Process Reengine-

ering

Business to Business

Business to Customer

Commodity Teams

Controlling

Core Business

C-Teil-Management

Customer Relationsship Ma-
nagement (CRM)

Design to Cost

Dual Sourcing

E-Business
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Logistikdienstleister als internationale Speditionsfirma mit der Realisie-
rung und Steuerung unternehmens-ibergreifender Beschaffungs- und
Distributionslogistik.

Logistikdienstleister als unabhéangiges Generalunternehmen fur die Pla-
nung, Entwicklung, Realisierung und Steuerung der Supply Chain, wel-
che selbst keine eigene Logistikinfrastruktur besitzen.

Vergleich des eigenen Unternehmens mit den Besten der Branche
(nach Kosten, Innovation, Umsatz/Mitarbeiter etc.)

Aktive, positive Einflussnahme auf die Beschaffungsmarkte und die Lie-
feranten.

Veranderung von Geschéftsprozessen mit dem Ziel, diese effizienter,
effektiver sprich kundenorientierter zu gestalten (Reorganisation).

Handel unter ausschlie3licher Verwendung elektronischer Medien zwi-
schen Unternehmen und Unternehmen (siehe E-Procurement, elektro-
nische Beschaffung).

Handel unter ausschliesslicher Verwendung elektronischer Medien zwi-
schen Unternehmern und Verbrauchern (le shop bei Nahrungsmitteln,
amazon bei Buchern, etc.).

Warengruppenteams, welche sich aus Mitgliedern von Beschaffung,
Produktion, Qualitatssicherung, Verkauf und Controlling zusammenset-
zen und ausgewahlte Waren-Gruppen kosten- und kundenorientiert op-
timieren méchten.

Planung, Steuerung und Kontrolle von ...z.B. Zielen, Kennzahlen, Stra-
tegien.

Kerngeschéft. Prozesse, welche u.a. einmalig und schwer imitierbar
sind, dem Kunden einen nachhaltigen Nutzen bieten und dem Unter-
nehmen einen profitablen Umsatz bringen.

Effektiver Umgang mit sog. «Billig-Einkaufsgutern». Diese Standardpro-
dukte werden von speziellen Unternehmen (Einkaufsdienstleistern) pro-
fessionell bewirtschaftet. Sie tibernehmen séamtliche Prozesse von der
Bedarfsermittlung tber die Lieferung bis zur Entsorgung bzw. Riick-
nahme. Z.B. «Schrauben Bossard» mit dem 2-Behélter-Kanban.

Aktives Management von Kundenbeziehungen mit dem Ziel eine nach-
haltige und profitable Kundenbindung aufzubauen und neue Werte zu
schaffen.

Konstruktion und Entwicklung eines Produktes nach den Richtlinien von
Zielkosten (target costs), die nicht Uberschritten werden durfen, da
sonst die Marktchancen fir das neue Produkt sinken bzw. verunmog-
licht werden.

Man wahlt bewusst zwei Lieferanten fur ein Beschaffungsgut aus und
nutzt diese Lieferquellen aktiv.

Geschaftsbeziehungen von Lieferanten zu Kunden oder Lieferanten zu
Lieferanten mit Unterstiitzung der Informatik

Seite 63/ 68



EDI

ERP-Systeme

First Tier-Lieferant

Fraktale

Global Sourcing

Innovationszyklen

Intranet

Just in Sequence

Just-In-Time

Kanban

Konsignationslager

Kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess (KVP)

Kostenfuhrerschaft

Lean Management
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Electronic Data Interchange — Elektronischer Datenaustausch zwischen
Kunde und Lieferant.

Enterprise Ressource Planning — ist ein PPS-System, das eine durch-
gangige Datenstruktur zu anderen Systemen wie Beschaffung, Finan-
zen, Vertrieb besitzt und auf eine gemeinsame Datenstruktur zuriick-
greift.

Lieferant in der ersten Rangfolge vom Abnehmer aus gesehen, meist
Systemlieferanten.

In Produktionsunternehmen eigenstandige, sich selbst bestimmende
Organisationseinheiten.

Weltweit gefuihrte Aktivitaten, Beschaffungsquellen zu erschliel3en.
Dazu gehort auch die weltweite Beschaffungsmarktforschung (Informa-
tionsgewinnung).

Zeitabschnitte, in denen Produkt- und Dienstleistungs-weiterentwicklun-
gen bzw. —fortschritte (Innovationen) stattfinden.

Internet zwischen Werken und Betrieben eines Konzerns (konzernspe-
zifisches Internet)

Lieferung des Beschaffungsgutes parallel und exakt zum Fertigungspro-
zess (haufige Anwendung in der Autoindustrie am Fliessband). Verrin-
gert Durchlaufzeit, Lagerplatz und Bestande (Umlaufvermdégen).

Lieferung des Beschaffungsgutes genau zu dem Zeitpunkt, zu dem sie
im Produktionsprozess gebraucht wird (verringert Durchlaufzeit, Lager-
platz und Bestande bzw. Umlaufvermégen).

Japanisch Karte: Es wird das produziert, was verbraucht wurde. Defi-
niert wird ein Pufferlagerbestand («Supermarkt-Prinzip»).

Lager des Lieferanten beim Abnehmer. Der Abnehmer verfligt Gber ge-
prufte Ware, entnimmt diese nach Bedarf und bezahlt diese erst nach
der Entnahme. Der Lagerbestand selbst zahlt weiterhin zum Umlaufver-
mogen des Lieferanten.

Im Sinne eines ganzheitlichen, unternehmerischen Qualitatsgedankens
(beinhaltet sowohl das betriebliche Vorschlagswesen wie das Manage-
ment) wird versucht, die Ablaufe (Prozesse) und Produkte standig nach
den jeweiligen Kundenanforderungen zu verbessern (japanische Be-
zeichnung: Kaizen)

Bestreben eines Unternehmens fir die Herstellung eines Produktes o-
der Dienstleistung die niedrigsten Gesamtkosten (Total Cost of Ow-
nership) auszuweisen.

Managementansatz: Schlanke (lean) Strukturen und Prozesse im Un-
ternehmen schaffen, die unnétige Ablaufe vermeiden und nur die Pro-
zesse bzw. Tatigkeiten vorsieht, fiir die der Kunden bereit ist zu bezah-
len ist (Kundennutzen generieren).
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Local Content

Make or Buy

Management Commitment

MRO-Material

Modular Sourcing

MRP-System

Outsourcing

Pooling

QsVv
Qualitatssicherungs-
vereinbarung

Return on Investment (ROI)

Second Tier Lieferant

Single Sourcing

Start-up-Unternehmen

Spin-off Unternehmen

Sole Sourcing

Supply Chain Management
(SCM)
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Verpflichtung eines Landes gegenliber einem Unternehmen, dass die-
ses — sofern es in das Land exportieren méchte — im Land auch einen
gewissen Grad an Produktion (Wertschépfung) erbringen muss. Somit
will das Land sicherstellen, dass nicht nur Waren importiert werden,
sondern auch die Bevolkerung beschéftigt wird.

Unternehmerische Frage bzw. Entscheidung, ob Prozesse oder Pro-
dukte selbst erstellt werden oder von externen Dritten. Ein unterneh-
mensstrategischer Entscheid auf héchster Stufe.

Zustimmung zu einer Angelegenheit durch alle in der Geschéftsleitung
eines Unternehmens beschaftigten Mitglieder.

Maintenance Repair Operations. Indirektes, Nicht-Fertigungsmaterial
wie z.B. Betriebsstoffe, Biromaterial

Beschaffungsstrategie mit einem Lieferanten, eine aus mehreren Teilen
bestehende Baugruppe endgepruft zu beziehen (siehe Second Tier Lie-
ferant).

Manufacturing Ressource Planning — Produktionsplanungs und -steue-
rungs-System.

Verlagerung von Prozessen (Produktions- und Logistikprozesse) vom
eigenen Unternehmen an Dritte, die nicht zum eigenen Kerngeschaft
zéhlen.

Blocken von Bedarfen zwischen Konzernproduktionsstatten oder zwi-
schen branchengleichen aber unabhéngigen Firmen, um durch eine
gréRere Nachfragemacht bessere Einkaufskonditionen zu erhalten.

Vereinbarung zwischen Lieferant und Abnehmer, welche die Art und
Weise der Endkontrolle beim Lieferanten regeln. Der Abnehmer ver-
zichtet dabei auf die Wareneingangskontrolle und reduziert dadurch die
Durchlaufzeit und Prifkosten.

Rentabilitdt des im Unternehmen investierten Kapitals. Der ROI gilt als
eine der Uberragenden Kennzahlen bei der Unternehmensbewertung
und -beurteilung.

Zulieferant eines First Tier, z.B. Modullieferant.

Die bewusste Konzentration auf einen einzigen Lieferanten, obwohl es
mehrere auf dem Beschaffungsmarkt gibt.

Neugegrindetes, junges Unternehmen

Neugegrundetes, aus einem anderem Unternehmen bzw. Unterneh-
mensteilbereich entstandenes Unternehmen

Es gibt nur einen Lieferanten fiir ein bestimmtes Gut auf dem Markt
(Monopolstellung des Lieferanten).

Wertschopfungsketten- oder Logistikketten-Management. Ziel ist es, in-
nerhalb der Wertschdpfungskette (vom Lieferanten des Lieferanten
durch das eigene Unternehmen bis zum Endkunden) den Material-, In-
formations- und Wertefluss im Rahmen von kurzen Durchlaufzeiten,
niedrigen Bestanden und Gesamtkosten kundenorientiert zu steuern.

Modul: Supply Chain Management & Nachhaltigkeit
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Systems Sourcing Beschaffungsstrategie mit einem Lieferanten, ein Modul zu beziehen,
bei dem der Lieferant neben der Beschaffung der Einzelteile auch noch
die gesamte Weiterentwicklung und Endkontrolle tbernimmt und dieses
in der Regel Just-in-Time liefert. (siehe auch: First Tier Lieferant)

Third Tier Lieferant Zulieferant des Second Tier, Teile- oder Rohmaterial-Lieferant

Time to Market Die Zeit von der Produktidee bis zur Verfugbarkeit des Produktes auf
dem Absatzmarkt (ein immer wichtiger werdendes Wetthewerbskrite-
rium).

Total Cost of Ownership Gesamtkosten, d.h. alle die mit der Leistungserstellung verbundenen

Kosten (variable und fixe Kosten).

Total Quality Management Managementansatz mit bedingungsloser Kundenorientierung. Das ge-

(TQM) samte Unternehmen wird auf den Kunden hinsichtlich Produkt- und Pro-
zessqualitat ausgerichtet. Das bekannteste Modell ist das EFQM-Modell
fur Business Excellence.

Wertanalyse (Value Analysis) Ein bestehendes Produkt oder Prozess wird systematisch durch ein
Team (evtl. mit Kunden und Lieferanten) dahingehend analysiert, das
Verhaltnis Kosten und Nutzen/Gegenwert zu verbessern und somit
seine Wettbewerbsféhigkeit zu erhdhen.

Weitere Begriffe: http://www.logipedia.de/kategorie/
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— https://www.logistikkantine.ch/downloads/kennzahlen/

— http://www.kevinmitchell.me/dhl-discover-logistics/

— https://www.srf.ch/play/tv/ecol/video/eco-update-migros-und-ihre-lieferanten?id=4c9ed92c-fecc-4271-
8d60-00b30c4a611dé&station=69e8ac16-4327-4af4-b873-fd5cd6e895a7

— https://www.srf.ch/play/tvieco/video/migros-made-in-china?id=0383f059-7e7f-43d0-9d17-
280d855bc0bbé&station=69e8ac16-4327-4af4-b873-fd5cd6e895a7

— https://www.srf.ch/play/tv/eco/video/migros-testet-neue-transportwege?id=8158ff08-0e22-40b7-b32a-
f7ce3743246f

— https://www.srf.ch/play/tv/einstein/video/migros-trucks-auf-ameisenstrassen?id=481bbc15-f394-401b-
9d2b-6d7d3c8bb12c&station=69e8ac16-4327-4af4-b873-fd5cd6e895a7

— https://www.youtube.com/playlist?list=PLrClginNzxmMhIL7moff60wEZn_oBjjr2

— https://www.youtube.com/watch?v=xGIN8pvbAok&feature=em-share_video_user

— https://www.youtube.com/watch?v=jvuvPDOTmjo&t=374s
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