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Supply Chain Management

Strategisches Asset moderner Unternehmen

Management Summary:

Effizientes Supply Chain Manage-
ment ist fiir viele Branchen ein ent-
scheidendes Differenzierungsmerk-
mal im Wettbewerb. Damit konnen
20 bis 30 % der Gesamtkosten sowie
bis 5 % des Umsatzes beeinflusst wer-
den und es beinhaltet weit mehr als
nur die Optimierung von Logistik-
aktivititen. Es geht darum, ein opti-
males Zusammenspiel von fiinf Kern-
prozessen — Auftragsabwicklung und
Bedarfsplanung, Beschaffungs-, Pro-
duktions-, Distributions- und Ser-
vicegradmanagement — zu erreichen.
Die notwendige Transparenz zur
Optimierung wird durch E- und Web-
Technologien geschaffen. Spielregeln
miissen vereinbart und eingehalten
werden, damit das Gesamtoptimum
nicht zu Gunsten von Bereichsvortei-
len gefiahrdet wird. Diese, die Gestal-
tung einer cross-funktionalen Supply-
Chain-Organisation und der Aufbau
von Best-Practice-Operationen ver-
langen eine Leadership der Unter-
nehmensleitung.

Fast jedes groflere Unternehmen
steht heute im globalen Wettbe-
werb. Uberlegene Produktgestaltung,
optimale Einkaufskosten und eine
schlanke Produktion stellen nicht nur
eine notwendige Voraussetzung fiir den
Unternehmenserfolg dar — sie sind auch
ein strategischer Hebel. Gerade nach
dem Ende des New-Economy-Booms
riicken diese Herausforderungen wie-
der an die Spitze der Vorstandsagenda.

Ein verbindendes Element dieser Ge-

schiftsfunktionen ist die Supply

Chain (SC), ihr kommt somit eine be-

sonders kritische Rolle zu. Exzellente

Performance an dieser Stelle kann er-

heblichen zusitzlichen Unternehmens-

wert schaffen. Relevant sind vor allem
vier Fragestellungen:

e Welchen Beitrag kann die SC zum
Umsatz leisten?

e Gibt es entlang der SC Prozessinno-
vationen auf Basis von intelligenten
Technologien und Abldufen mit der
Chance auf zusitzliches Wachstum?

* Wie lassen sich die groflen Kosten-
blocke — Produktion, Beschaffung,

Distribution sowie Planungsbereiche —
iber die SC optimieren?

e Wie konnen ,traditionelle“ Logis-
tikkosten gesenkt werden (vor allem
eingangs- und ausgangsseitiger Mate-
rialfluss)?

Der Druck vom Kapitalmarkt wird auch

weiterhin Unternehmen dringen, diese

Opportunititen so weit wie moglich zu

nutzen und Best-Practice in diesen Berei-

chen einzufiithren. Allerdings stellt dies
die Unternehmen vor enorme Heraus-
forderungen.

Hohe Kostenbeeinflussung durch SCM
moglich

Nach wie vor sehen viele Manager die
traditionellen Logistikkosten — Lager-,
Handling-, Transport- und Bestands-
kosten — als Hauptobjekt der Kostenbe-
einflussung des SCM. Diese betragen im
Allgemeinen nicht mehr als 5 bis 10 %
des Umsatzes und sind aus diesem
Grund nicht unbedingt im Blickfeld der
Unternehmensleitung. Die Verantwor-
tung fiir traditionelle Logistikkosten, die
haufig auch genau ermittelt werden, liegt
beim lokalen Logistikmanager.
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Tatsichlich beeinflusst die SC aber weit
groflere Kostenblocke: Ein suboptimales
SC-System ist die Ursache dafiir, dass
nicht benétigte oder falsche Ware abge-
schrieben werden muss, zu spit gelie-
ferte Ware vom Kunden nicht mehr
benétigt wird, falsche oder fehlerhafte
Ware vom Kunden

standenen Kosten oder entgangenen
Gewinne nicht bekannt sind — und wenn
doch, oft nicht gemessen werden,
obwohl sie hoher sein konnen als die so
genannten traditionellen Logistikkosten.
Der Grund dafiir ist unter anderem
darin zu suchen, dass sich keiner der SC

Manager fiir diese

retourniert wird, Vor-  Durch Supply Chain Manage-  Kosten verantwortlich
teile in der Beschaf-  ment lassen sich 20 bis 30 %  fiihlt. Letztere sind ja
fung nicht voll aus-  der Kosten und biszu59% der  traditionell nicht im
geniitzt werden kon-  Umsétze beeinflussen. Einflussbereich des

nen und kostenopti-

male Produktionspline wegen fehlender
Rohmaterialien, ,,fire-fighting“ oder so
genannte ,, Eilauftrige® nicht ausgefiihrt
werden kénnen. In einigen Branchen
konnen durch eine drastische Reduktion
der Lieferzeiten zusitzliche Kundenseg-
mente erschlossen werden. All dies fithrt zu
entgangenen Umsitzen und zusitzlichen
Kosten, die auf unterschiedlichen Konten
im Unternehmen gebucht werden.

ine isolierte Initiative zur Senkung

der Logistikkosten kann unter Um-
stinden kontraproduktiv sein. Kénnen
durch eine Erhohung der Bestiande oder
der Transportfrequenz andere Kosten-
blocke deutlich reduziert werden, so ist
es durchaus sinnvoll, dahingehende
Mafinahmen zu ergreifen. Fiir die Beur-
teilung dieser Fragestellungen miissen
qualifizierte SC-Manager mit entspre-
chender Kompetenz ausgestattet werden.
Problematisch ist, dass viele dieser ent-

Prozent vom Umsatz

SCM zu finden. Durch
entsprechende Losungen in der Supply
Chain lassen sich in vielen Unternehmen
20 bis 30 % der Kosten und bis zu 5 %
der Umsitze beeinflussen (Abb. 1).

Reibungsarmes Zusammenspiel von fiinf
Kernprozessen fiihrt zum Erfolg

Beim Supply Chain Management geht es
darum, den stindigen Fluss von Pro-
dukten, Informationen und Zahlungen
mit dem Ziel zu

zum anderen.

Fiinf Kernprozesse steuern die Supply
Chains der meisten Branchen (Abb. 2):
Auftragsabwicklung und Bedarfspla-
nung, Beschaffungsmanagement, Pro-
duktionsmanagement, Distributionsm-
anagement und Servicegradmanage-
ment. Innerhalb der fiinf Prozesse ist
eine Optimierung mittels herkommli-
cher Standardtools hiufig anzutreffen.
Entscheidend fiir den Erfolg der gesam-
ten Supply Chain ist aber nicht die Opti-
mierung einzelner Prozesse, sondern ein
hervorragendes Zusammenspiel aller
funf Kernprozesse.

Das permanente Abgleichen eines sich
dynamisch rasch verindernden Systems
ist erfolgskritisch. Moderne Technolo-
gien machen dies erstmals effizient mog-
lich. Durch die geschaffene Informati-
onstransparenz iiber Prozesse hinweg ist
es moglich, die Auswirkungen von Akti-
vitaten in Teilprozessen auf die gesamte
Supply Chain zu
bewerten und ent-

steuern, wettbe- Entscheidend fiir den Erfolg der SC sprechend zu han-
werbsfihigen Kun- ist micht die Optimierung elnzelner dzln um einen opti-
denservice zu  Prozesse, sondern e-ill hervorra- male,n Zustand llljin-
geringstmoglichen Feties Sutmmmenspit Ao ein: sichtlich Kosten und
Kosten zu realisie-  PFOZEsSe. i i
L Umsitzen zu errei-

nicht an den Unternehmensgrenzen.
Richtiges SCM beginnt beim Lieferanten
des Lieferanten und endet erst beim
Kunden des Kunden, d.h., es erstreckt
sich von einem Ende der Lieferkette bis

Traditionell Bekannt, Bekannt, Weder Auch von SCM
gemessene aber meist aber nicht bekannt beeinflusst
Logistikkosten nicht als noch 40-60
richtig Logistik- gemessen
gemessen kosten ”
4.5 3-10
- £ S 12200 1
Lager, Bestands- Hand- Bestands- Verlorene  Gesamte  Produktions-/
Handling  kosten habung in abwertung/ Gewinne auf Supply-  Beschaffungs-
und der Filiale Abschriften Grund Chain- kosten
Transport entgangener Kosten
Umsatze

Quelle: McKinsey
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chen. Die Herausforderung fiir die Sup-
ply Chain besteht darin, dass bei maf3-
geblichen Verbesserungen haufig alle
wichtigen Geschaftsfunktionen in den
Losungsfindungsprozess eingebunden
werden missen. Dies stellt eine enorme

Abb. 1: Einfluss des SCM auf Kosten und
entgangene Gewinne




e
————F

Herausforderung dar, die selbst durch
einen starken Logistikmanager ohne
massive Unterstiitzung vom Topmanage-
ment kaum zu bewaltigen ist.

Merkmale erfolgreicher Supply Chain
Designs

Das reibungsarme Zusammenspiel der
fiinf Kernprozesse ist im Allgemeinen
nur mit einem entsprechenden Design
des SC-Systems moglich. Vier typische
Merkmale fur ein erfolgreiches SC-
Design sind immer wieder anzutreffen:
Aufbau von Best-Practice-Operationen,
Transparenz als Optimierungsbasis
durch E- und Web-Technologien, ver-
einbarte und eingehaltene Regeln fiir das
Zusammenspiel der Kernprozesse und
cross funktionales Denken und Handeln
erfordert eine geeignete Organisation.

Aufbau von Best-Practice-Operationen

Unabhingig von der Branche ist die
Abstimmung der fiinf Kernprozesse von
zentraler Bedeutung. Das Zusammen-
spiel zwischen Kundenanforderungen,
Geschiftssystem sowie Leistungsfahig-
keit und -grenzen des Unternehmens
muss genau studiert werden, bevor man
Festlegungen zur Optimierung trifft. Die
zentrale Frage lautet: Welche SC-Leis-
tung stiftet fiir den Kunden besonderen
Wert? Das entsprechende Set von Ant-
worten ist von Branche zu Branche oft

Abb. 2: Die fiinf Kernprozesse der
Supply Chain
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sehr verschieden. Erst nach Kliarung die-
ser Frage ist es moglich, die drei bis fiinf
Schliisselverbesserungshebel fiir einen
gezielten Optimierungsansatz der gesam-
ten SC zu identifizieren. Wenn diese erfolg-
reich und in Piloteinheiten umgesetzt
sind, konnen weitere Verbesserungshe-
bel in Angriff genommen werden.

Eine Segmentierung der SC nach Kun-
dengruppen ist im Allgemeinen bran-
chenunabhingig notwendig, um den
hohen Kundenanforderungen gezielt
gerecht zu werden und geringere Anfor-
derungen nicht iiberzuerfiillen und damit
im Sinne von ,Lean® nicht zu , ver-
schwenden®. Wihrend fir manche Kun-
den eine kundenindividuelle Fertigung
auf Bestellung (,,Make-to-Order“-Kon-
zept) notwendig ist, reicht es fiir andere
Kunden aus, eine Belieferung aus dem
Lager (,Stock-Replenishment“-Kon-
zept) zu favorisieren. Dasselbe gilt fiir
Lieferfrequenzen, Piinktlichkeit und die
Bestelldurchlaufzeit.

Je nach Integration der SC mit dem Kun-
den kann ein Unternehmen vom reinen
Einkauf iiber Bestandsmanagement hin
zur Bedarfsplanung entsprechende Funk-
tionen beim Kunden (so genannte Break-
points) als zusitzliche Wertstiftung anbieten.

Transparenz als Optimierungsbasis
durch E- und Web-Technologien

Eine manuelle Auftragsbearbeitung ist
auf Grund der Involvierung vieler Mit-
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arbeiter von unterschiedlichen Abtei-
lungen zeitaufwendig und fehleranfal-
lig. Eine Web-basierte Auftragsabwick-
lung schafft Transparenz hinsichtlich der
internen Optimierung der Supply Chain
und ermoglicht zusitzliche, bisher nicht
realisierbare Vorteile: Der Kunde erstellt
das auf seine Bediirfnisse zugeschnittene
Produkt mittels eines Web-basierten
Konfigurationstools selbst. Vor der Auf-
tragsiibermittlung wird die Verfiigbar-
keit in Echtzeit gepriift. Verschiedene
Parameter, wie der voraussichtliche
Materialeingang, das vorritige Inventar
bei wichtigen Zulieferern oder die Ver-
fugbarkeit von Produktionskapazitit bei
verschiedenen Auftragsherstellern wer-
den dabei sofort in Echtzeit abgeglichen.
Der Kunde erhilt so ein realistisches Lie-
ferdatum. Des Weiteren bekommt er ein
Angebot tiber alternative Konfiguratio-
nen mit kiirzeren Lieferzeiten sowie iiber
passende Zusatzprodukte. Anhand die-
ser Informationen kann der Kunde seine
endgiiltige Auswahl treffen, den Auftrag
tibermitteln und erhilt dann eine ver-
bindliche Bestatigung des Liefertermins.
Zeitgleich geht innerhalb des Unterneh-
mens an die Produktion ein entspre-
chender Auftrag, Logistikanbieter erhal-
ten ein vorlaufiges Lieferavis und sogar
die Zulieferer werden unmittelbar tiber
Verinderungen der Komponentennach-
frage informiert. Die Vorteile eines sol-
chen integrierten Prozesses sind offen-
sichtlich:

Produktionsmanagement
* Produktionsplanung
* Kapazitatsmanagement

Produktion

Beschaffungsmanagement
* Lieferantenmanagement
* Eingangslogistik

* Transport
Quelle: McKinsey

Distributionsmanagement
* Distributionsnetzwerk
* Lagerwirtschaft

Auftragsabwicklung und Bedarfsplanung
* Grundsatze der Auftragsabwicklung

* Absatzplanung

* Auftragsgenerierung und -abwicklung

N

Servicegradmanagement

* Kunden- und Servicegrad-
segmentierung

* Servicegradmessung

YW WING business 34 (2002)
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Abb. 3: Optimierungspotenziale inner-
halb der Supply-Chain-Prozesse

® Der Servicegrad fiir den Kunden
nimmt auf Grund einer Steigerung in
Geschwindigkeit und Transparenz der
Geschaftsabwicklung deutlich zu (z.B.
geringere Vorlaufzeiten, Zuverlassig-
keit der Lieferung).

® Die Automatisierung der Ablaufe
(keine Doppelarbeiten und weniger
Fehler/Nachbearbeitung) und die Opti-
mierung der Lagerbestinde sowie der
Kapazititen in der gesamten Kette
fihren zu deutlichen Kostensenkungen.

® Die Umsatzerlose und Margen
erhohen sich durch
ein grofleres Pro-

Best-Practice-Ansitze, moderne

* Spate und haufige
Anderungen im
Produktionsplan (extern
und intern veranlasst)

* Niedrige Liefertreue der

s PTOdUktion
grERs g
!
|
’

é Produktionsmanagement

1 Produktion

instabiler
Produktionsplane

strukturen
Quelle: McKinsey

Vertrieb
Beschaffungs- Servicegradmanagement
management é f * Niedriger Servicelevel
* Suboptimale * Zukinftige Kunden-
Interaktion mit Distributionsmanagement erwartungen (Breakpoints)
Zulieferern, vor f * Hohe Bestande, trotzdem nicht bekannt
allem auf Grund niedriger Servicelevel

* Hohe Distributionskosten
* Suboptimale Netzwerk-

Bedarfsplanung

* Keine klare Lieferterminzusage an
Kunden

* Keine Auftragsverfolgung/keine
Transparenz tber Auftragsstatus

* Fehlende/nicht eingehaltene Spielregein

é Auftragsabwicklung und

T—

el

schieden, voneinander unabhingig und
zufillig bei Vorliegen eines entsprechen-
den Anlasses vereinbart. Ein klassisches
Beispiel ist die unterschiedliche Auffas-
sung von Vertrieb und Produktion:
Wihrend fiir den Vertrieb Anderungs-
whunsche des Kunden bis kurz vor Ferti-
gungsbeginn — oder manchmal sogar
danach - akzeptiert werden, mochte die
Produktion die Pline fiir einen kosten-
optimalen Monatsplan gerne lange vor-
her einfrieren. Das gemeinsame Ver-
standnis fir diese Art von Regeln fehlt
in vielen Unterneh-
men und ist der

duktangebot und  Technologien, klare Management- Grund fiir enorme
eine auftragsbezo-  Spielregeln und cross-funktionales 7 .saczkosten oder
gene Fertigung in  Denken und Handeln sind Merk-  .;gangene Umsit-
kleinen Losgrofen ~ Mmale erfolgreicher SC-Designs. ze. Ein klares Zeit-

(mass customizati-
on) und Preisbildung anhand von kun-
densegmentspezifischen Preispunkten.

Vereinbarte und eingehaltene Regeln fiir
das Zusammenspiel der Kernprozesse

Ohne Spielregeln, insbesondere jene fiir
Zeitmanagement, kann das Zusammen-
spiel der Kernprozesse nicht funktionie-
ren. Regeln miissen vereinbart und vor
allem von allen Bereichen eingehalten
werden, damit das Gesamtoptimum
nicht zu Gunsten von Bereichsvorteilen
gefahrdet wird. Spielregeln werden hiu-
fig von Abteilung zu Abteilung ver-
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Management mit
Planeinfrierungspunkten (,freezing
points“) soll einen Trade-off zwischen
Flexibilitit und Fluss der Produktions-
strome sicherstellen. Prozessstabilitat ist
fir ein reibungsarmes Zusammenspiel
der Kernprozesse ohne Zusatzkosten
von grofler Bedeutung.

Cross-funktionales Denken und Handeln
erfordert eine geeignete Organisation

Die Supply Chain beinhaltet viele
Schnittstellen zwischen den einzelnen
Abteilungen eines Unternehmens. Damit
ist insbesondere bei klassischem Abtei-

lungsdenken ein Kompetenzkonflikt
vorprogrammiert. Ein cross-funktionales
Denken und Handeln ist aber notwen-
dig, um ein Gesamtoptimum anstreben
und erreichen zu konnen. Dies erfordert
eine eigene Supply-Chain-Management-
Organisation und insbesondere fiir die
Sicherstellung der Einhaltung von Spiel-
regeln eine sehr starke Einbindung und
Leadership zumindest eines Vertreters des
Topmanagements. Letztendlich ist eine
positive Beeinflussung der Kosten und
des Umsatzes durch die Supply Chain nur
moglich, wenn dies auch als Aufgabe der
Unternehmensleitung gesehen wird.
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Eine CD-ROM zur qualitativen Selbstdiagnose
der Supply Chain entlang der fiinf Kernprozesse
kann beim Autor unter:
christian_ramsauer@mckinsey.com angefordert
werden. Diese bietet die Méglichkeit, die Starken
und Schwichen der eigenen SC im Unternehmen
aufzuzeigen. Anschliefend koénnen entsprechen-
de Verbesserungshebel identifiziert werden.
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