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In dieser Ausgabe
Supply Chain Management Schnelle 
und fl exible Lieferketten können 
die Kosten in Unternehmen erheb-
lich senken. Eine Studie hat die 
zehn wichtigsten Faktoren identifi -
ziert, die zu einer Leistungssteige-
rung beitragen können. Seite 4

Umweltschutz Die Logistik ist 
durch ihre Prozesssicht dazu prä-
destiniert, Ressourcenschutz ent-
lang von Wertschöpfungsketten 
umzusetzen. Dabei gibt es zwei 
Ansätze: die proaktive und die 
defensive Strategie. Für die Bewer-
tung der ökologischen Nachhaltig-
keit hat die TU Berlin ein Modell 
entwickelt. Seite 8

Netzwerk Mittelständler können 
von Logistik-Clustern profi tieren. 
Sie fördern die Zusammenarbeit 
von Dienstleistern, Verladern und 
deren Kunden. Das Engagement in 
den Clustern mehrerer Branchen 
kann sich lohnen. Seite 11

Marktanalyse Die Teilmärkte der 
Logistik sind sehr verschieden 
und ebenso sind es die Möglich-
keiten, der Krise gegenzusteuern. 
Verlader müssen aufpassen, dass 
sie durch übermäßigen Preisdruck 
nicht Kapazitäten aus dem Markt 
drängen. Seite 14

Von Dr. Peter Pfeiffer 
und Dr. Sven Massen

Der Druck seitens des Handels 
und der Konsumenten in puncto 
Warenverfügbarkeit auf die Her-

steller steigt. Diese sehen sich gezwun-
gen, höhere Bestände und Kosten in 
Kauf zu nehmen, was langfristig die 
Wettbewerbsfähigkeit gefährdet. Ver-
gleichsweise einfache Ansätze helfen, 
die optimale Balance zwischen Liefer-
service, Kosten, Umlaufvermögen und 
Kundenzufriedenheit zu fi nden.

Lücken in den Regalen sorgen für 
Unmut bei den Konsumenten und be-
scheren dem Einzelhandel Umsatzaus-
fälle. Die Konsumgüterhersteller be-
gegnen steigenden Kundenanforde-
rungen eher unsystematisch durch eine 
pauschale Erhöhung von Beständen. 
Selten analysieren sie ihre Supply Chain 
ganzheitlich und erfassen die Anforde-
rungen der Warenverfügbarkeit einzel-
ner Produkttypen systematisch. 

Die Produktportfolios der Herstel-
ler weisen häufi g mehrere hundert 
bis tausend verschiedene Artikel auf – 

eine große Herausforderung für das 
Supply Chain Management. Der Ein-
kauf von Rohstoffen und Handelswa-
ren, die Produktion, die Lagerung von 
Roh-, Halb- und Fertigwaren sowie die 
zum Teil mehrstufi ge Distribution er-
fordern eine genaue Abstimmung in 
der Lieferkette. Die Produktionspla-
nung und der Einkauf werden zudem 
durch ungenaue Bedarfsprognosen 
erschwert. Hinzu kommen ständig 
wechselnde Aktionsartikel.

Die Unternehmen versuchen im-
mer genauer zu planen und gera-

ten dann in eine Komplexitätsfalle, 
in der immer mehr geplant und – 
im Vergleich zum Aufwand – immer 
schlechtere Ergebnisse erzielt wer-
den. Die Folge ist, dass sich keiner 
mehr auf die integrierte Planung ver-
lässt und jede Einheit eine eigene Pla-
nung mitführt. Eine andere Verhal-
tensweise besteht darin, die Unge-
nauigkeiten der integrierten Planung 
durch höhere Bestände entlang der 
Kette auszugleichen.

Strecken für den Kunden
Hersteller im Teufelskreis aus hohen Serviceansprüchen, ungenauen Prognosen und hohen Beständen.
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Lehren aus 
der Krise
Robert Kümmerlen
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Das jüngste Herbstgutachten der 
führenden Wirtschaftsforschungs-
institute hat vorige Woche die Hoff-
nung auf einen Aufschwung genährt. 
Dennoch muss der Logistikgesamt-
markt einen Rückgang von etwa 
9 Prozent verkraften, wobei die ein-
zelnen Teilmärkte unterschiedlich 
stark betroffen sind. 

Die Wirtschaftskrise hat in den 
vergangenen Monaten vor allem Ein-
kauf und Logistik stark unter Druck 
gesetzt. Umfangreiche Sparmaßnah-
men, kurzfristige Planungshorizonte 
und das sogenannte Fahren auf Sicht 
waren die Folge. Zahlreiche Unter-
nehmen haben ihre Lieferantenbe-
ziehungen überprüft und versucht, 
die Lieferketten auf Effi zienz zu trim-
men. Dies wird weiter an Bedeutung 
zunehmen. Damit rückt die Rolle der 
Supply Chain Manager stärker in den 
Vordergrund. 

Lieferkettenmanagement ist ein 
strategischer Aspekt. Logistikver-
antwortliche werden in Entschei-
dungen einbezogen und gestalten 
mehr als in der Vergangenheit. Das 
erfordert erweiterte Kompetenzen 
wie beispielsweise in Forschung und 
Entwicklung, Sortimentsgestaltung 
oder Finanzierung.

Außerdem hat sich gezeigt, wie 
wichtig ein funktionierendes Risiko-
management ist, das die Logistik ein-
bezieht. Viele Unternehmen haben 
in diesem Punkt Nachholbedarf. 
Künftig sind Lieferanten kritischer 
zu betrachten und zu prüfen. Risiken 
sind vertraglich abzusichern, Notfall-
strategien sollten Teil der Unterneh-
mensphilosophie sein.

Das sind nur einige der Lehren, 
die aus der Krise zu ziehen sind. Sie 
zu beherzigen ist eine gute Vor-
aussetzung, um künftig in einer 
Rezession besser reagieren zu 
können.   DVZ 20.10.2009 
 kuemmerlen@dvz.de 

EDITORIAL

Guter Wein ist kein Renner
Konsumgüterhersteller sollten ihre Supply-Chain-Prozesse an die Produkttypen anpassen.

Oft ist auch zu beobachten, dass 
der Produktionsablauf oder der Ein-
kauf von der aktuellen Bedarfsplanung 
entkoppelt wird. Dies soll die Komple-
xität reduzieren und die Genauigkeit 
erhöhen.

All diese Maßnahmen münden je-
doch in einem Teufelskreis, bei dem 
Ursache und Wirkung fl ießend in-
einander übergehen. Am Ende leidet 
die Wirtschaftlichkeit, oft verbunden 
mit unzufriedenen Kunden. Eine Viel-
zahl von Unternehmen gibt sich not-
gedrungen mit einer Supply Chain zu-
frieden, die trotz übermäßiger Be-
stände den Service für die Kunden 
kaum verbessert.

Klopapier darf nicht fehlen. Um die 
Prozesse einfach und übersichtlich 
zu halten, behandeln Unternehmen 
ihre unterschiedlichen Produkte oft-
mals gleich: den gut laufenden Ganz-
jahresartikel, die Aktionsware für den 
Discounter, die Saisonedition oder die 
kleine Spezialserie für einen bestimm-
ten Händler. Für alle diese Produktty-
pen wird der Bedarf nach derselben 
Methodik geplant. Häufi g wird auf 
den gleichen Anlagen produziert und 
die Höhe der Bestände in jedem Lager 
mit derselben Systematik festgelegt. 

So verschieden das Sortiment von 
Discounter und Delikatessenladen ist, 
so unterschiedlich sind auch der Ser-
vice und die Ansprüche der Konsu-
menten. Sie erwarten beim Discoun-
ter nur die Standardprodukte. Diese 
müssen allerdings ständig verfügbar 
sein. Im Delikatessengeschäft hinge-
gen reicht es bei Produkten mit auf-
wendiger Zubereitung wie exotischen 
Salaten oder frischem Hummer völlig 
aus, diese auf Bestellung zu beschaf-
fen. Gleiches gilt für unterschiedliche 
Produktkategorien. So gehen Kunden 
bei Produkten, die als Renner gelten, 
wie beispielsweise Toilettenpapier, da-
von aus, dass diese immer verfügbar 
sind. Bei anderen Artikeln wie beson-
deren Weinsorten, einer bestimmten 
CD oder ausgewählten Ersatzteilen im 
Elektronikfachhandel akzeptiert der 
Konsument durchaus, dass diese erst 
bestellt werden müssen. Die Beispiele 
zeigen, dass beim Lieferservice nach 
Kanälen, Kunden und vor allem Pro-
dukten differenziert werden kann.

Die Konsumgüterhersteller sollten 
ihre Supply-Chain-Prozesse daher spe-
zifi sch an die Produkttypen anpassen. 
Rennerartikel müssen immer verfügbar 

sein und daher auch nahe an der Han-
delsfi liale bevorratet werden – eine Re-
gallücke wäre hier unverzeihlich. Diese 
Produkte sind in der Regel auch sehr 
gut planbar. Bei Nischenartikeln hin-
gegen bietet es sich an, diese an weni-
ger zentralen Umschlagplätzen zu la-
gern oder sie sogar erst auf Nachfrage 
zu produzieren. Saisonartikel lassen 
sich schon Monate im Voraus planen, 
und auch Aktionsware hat meistens ei-
nen frühzeitig bekannten Starttermin.

Es ist notwendig, die Supply Chain 
vom Lieferanten bis zum Handel als 
Ganzes im Blick zu behalten und für 
jeden Artikel an der richtigen Stelle 
die Entscheidung über eine Bevorra-
tung zu treffen. Für jedes Segment und 
auch für Untergruppen muss die pas-
sende Regel identifi ziert werden. Wird 
der Artikel direkt beim Handel gelagert 
oder im Zentrallager? Oder wird der Ar-
tikel erst auf Bestellung produziert oder 
im Falle von Handelswaren eingekauft? 
Wenn ja, wird auf der Ebene von Halb-
fertig- oder Rohwaren gelagert.

Relativ einfache Methoden und 
Werkzeuge helfen bereits, diese Fra-
gen zu beantworten. So lassen sich 
mit einer ABC/XYZ-Analyse Artikel 
in Renner (X)-, Saison (Y)- und Ni-
schenartikel (Z) mit einem bestimm-
ten Umsatzwert A, B oder C klassifi -
zieren. Dadurch wird es möglich, auf 

jeder einzelnen Stufe der Supply Chain 
ausgehend vom Handelskunden (lo-
kales Lager, zentrales Lager, Produk-
tionsstufen, Rohmaterial) den Bedarf 
zu analysieren und entsprechend zu 
verwalten. Ein weiteres Instrument ist 
die Bestandstreiberanalyse. Hohe Be-
stände lassen sich auf viele verschie-
dene Ursachen zurückführen. Außer 
dem Klassiker der Sicherstellung der 
Lieferfähigkeit gibt es auch Bestände, 
die aufgrund von Qualitätstests, Trans-
porten, Losgrößen und vertraglichen 
Verpfl ichtungen existieren. Eine Ana-
lyse der Bestandshöhen und der un-
terschiedlichen Einfl ussparameter er-
laubt es, die Hintergründe der Zusam-
mensetzung zu identifi zieren und die 
Bestandsmengen genau zu quanti-
fi zieren. Damit lassen sich Überbe-
stände gezielt abbauen. ABC/XYZ- und 
Bestandstreiberanalyse bauen aufein-
ander auf.

Maschinenspezialisierung. Die Ein-
führung von Push-Pull-Punkten (PPP) 
für Artikel oder Produktgruppen auf 
unterschiedlichen Ebenen berücksich-
tigt zudem die Bedürfnisse der Händ-
ler und die Notwendigkeit einer stabi-
len Vorhersage. PPP legen fest, wie tief 
Kundenaufträge in die Supply Chain 
eindringen: Wird der Auftrag direkt 
vom Lager bedient, oder folgt auf die 
Bestellung des Kunden ein Produk-
tions- oder Einkaufsauftrag, und an 
welcher Stelle sind (Zwischen-)La-
ger als Puffer aufrechtzuerhalten? Die 
Projekterfahrungen zeigen, dass die 
Anzahl der PPP deutlich reduziert wer-
den kann.

Um die Produktionsplanung und 
die Abwicklung der Produktionsauf-
träge zu vereinfachen, werden fi xe Ar-
tikel-Maschinenpaare gebildet. Die 
Maschinenspezialisierung berück-
sichtigt die PPP. Maschinen für Ren-
nerartikel sollen eine hohe Auslastung 
mit wenigen Rüstvorgängen ermög-
lichen, Maschinen für Nischen- oder 
Sonderartikel die Flexibilität der Pro-
duktion sicherstellen.

Der Unterschied zur traditionellen 
Produktionsplanung ist, dass durch die 
ABC/XYZ- und Bestandstreiberanalyse 
die Artikel optimal aufgeteilt werden 
können. Zusammen mit einer verrin-
gerten PPP-Anzahl wird eine integrierte 
Betrachtung der Produktions- und Be-
standserfordernisse erreicht. Eine reine 
Losgrößenoptimierung aus Produkti-
onssicht wird damit vermieden.

Ein Beispiel aus der Praxis un-
terstreicht das Optimierungspoten-
zial: So wollte ein Non-Food-Her-
steller seine Supply-Chain-Planungs-
prozesse auf niedrigere Bestände und 
Kosten bei gleichzeitig hoher Liefer-
treue neu ausrichten. Das Produkt-
portfolio beinhaltete in Europa über 
2000 unterschiedliche Artikel mit je-
weils verschiedenen Verpackungsgrö-
ßen und Sprachvarianten sowie Sai-
sonartikel, Aktionsware und normale 
Handelswaren. Die Bestände hatten je 
nach Produktsegment eine Reichweite 
von zwei bis zwölf Monaten. Sämtli-
che Artikel unterlagen standardisier-
ten Supply-Chain-Prozessen, unab-
hängig vom Artikeltyp und Kunden-
segment. Trotz hoher Vorräte war das 
Unternehmen jedoch mit der Service-
graderfüllung und den Gesamtkosten 
unzufrieden.

Mit Hilfe der ABC/XYZ-Analyse lie-
ßen sich bereits erhebliche Potenziale 
zur Bestandsreduzierung identifi zie-
ren. Außer schnell sichtbaren Ergeb-
nissen (Quick Wins) zeigten weiterge-
hende Analysen der Wertschöpfungs-
stufen sowie die Analyse der Bestands-
treiber zusätzliche Hebel. In der Pro-
duktion wurden einzelne Anlagen für 
Renner- und andere für Nischenarti-
kel reserviert. Zudem wurden für be-
stimmte Produktgruppen PPP defi -
niert. Diese Aktivitäten sind schließ-
lich durch die Neuorganisation der 
Vertriebs- und Produktionsplanungs-
prozesse in der Organisation veran-
kert worden.

Im Ergebnis konnten die Bestände 
von den Roh- bis zu den Fertigwaren 
um etwa 30 Prozent reduziert wer-
den. Dabei war es durch die Quick-
Win-Analyse möglich, binnen vier 
Monaten die Bestände um ein Viertel 
zu senken.  DVZ 20.10.2009 (cs)

Dr. Peter Pfeiff er, 
Vice President bei A. T. 
Kearney, Leiter Konsumgü-
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Bei besonderen Spirituosen akzeptiert 
der Kunde durchaus eine Lücke im Regal.
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