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DEUTSCHE LOGISTIK-ZEITUNG

DEUTSCHE VER KEHRS-ZEITUNG

Verladende Wirtschaft

Von Dr. Günter Jordan

Es gibt vermehrt Signale, die auf 
eine Erholung hindeuten. So 
schauen viele produzierende Un-

ternehmen mittlerweile wieder optimi-
stischer in die Zukunft. Wer allerdings 
glaubt, dass es bald wieder so weiter-
geht wie vor der Krise, der irrt. Viel-
mehr müssen sich Unternehmen rasch 
auf neue Bedingungen im Umfeld ein-
stellen. Drei Herausforderungen sind 
dabei bestimmend: Starker Wettbe-
werb, extreme Marktschwankungen 
und nachhaltiges Wirtschaften.

Ein extremer Wettbewerb wird die 
Folge sein von niedrigeren Wachs-
tumsraten bei gleichzeitig neuen 
Marktteilnehmern. Da Staaten und 
Konsumenten Ausgaben kürzen müs-
sen, um die horrende Verschuldung 
abzubauen, werden traditionelle In-
dustrieländer wie die USA, Japan 
und Deutschland langfristig gerin-
gere Wachstumsraten aufweisen. Er-
schwerend kommt hinzu, dass neue 
Anbieter, vor allem aus Niedriglohn-
ländern wie China und Indien, auf 
Auslandsmärkte drängen. Dabei han-
delt es sich längst nicht nur um tech-

nologisch einfache Produkte. Im Ge-
genteil, die neuen Marktteilnehmer 
treten sowohl mit niedrigen Kosten 
als auch Hightech an. So hat Huawei 
als chinesischer Anbieter von Mobil-
funknetzen inzwischen Nokia Sie-
mens auf Platz drei der Weltrangliste 
verdrängt. Byd, erst 1995 gegründet, 
baut seit 2008 den ersten Vollhybrid-
Pkw und plant, mit seinen Elektroau-
tos auf dem Weltmarkt anzugreifen.

Beispiele einer extremen Volatilität 
gab es in der Vergangenheit bereits ei-
nige. Die Wirtschaftskrise führte bei-
spielsweise bei Lkw zu Absatzrück-

gängen von bis zu 80 Prozent. Auch 
die Zukunft wird von großen Schwan-
kungen geprägt sein. So hat der Euro 
in Relation zum Dollar allein in den 
vergangenen vier Monaten mehr als 
12 Prozent verloren. Viele Rohstoff e 
haben sich im Vorjahresvergleich um 
mehr als die Hälfte (teilweise über 100 
Prozent) verteuert. Absatzplanungen 
können über Nacht durch Staatsbank-
rotte in Europa, Platzen der Immobi-
lienblase in China oder protektionis-
tische Maßnahmen überholt werden.

Die neue Balance
Heftigere Marktschwankungen werden ein ständiger Begleiter. Unternehmen müssen daher 
in ihren Supply Chains Flexibilität und verbesserte Kostenstrukturen miteinander verbinden.

Fortsetzung Seite 2 ■

In dieser Ausgabe
Pharmalogistik Grundsätzlich ist 
das Outsourcingpotenzial in der 
Pharmawirtschaft groß, denn bis-
her sind Logistik- und Mehrwertlei-
stungen nur zu einem geringen Teil 
an Dienstleister ausgelagert wor-
den. Dies gilt vor allem hierzulande. 
Die DVZ hat den Markt ausführlich 
analysiert.  Seite 4

Automotive Der Zulieferer Alcan 
und sein Logistikpartner Transco 
zeigen ihr Erfolgsrezept. Durch 
ständige Verbesserungen halten 
sie dem permanenten Kostendruck 
in der Branche stand. So konnte 
Alcan seit dem Jahr 2000 seine 
Kapazitäten verzehnfachen. Seite 6

Überwachung Hohe Verluste durch 
Diebstahl auf dem Weg zur Filiale 
beruhen unter anderem auch auf 
schlechten Logistikprozessen. Oft 
installieren Firmen heute daher 
Kameras an Umschlagpunkten. 
Die Überwachung wird kontrovers 
diskutiert. Seite 7
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Der ganz große Knall ist in der Krise 
ausgeblieben, auch wenn einige Fir-
men von der Bildfl äche verschwunden 
sind. Andere wiederum mussten fest-
stellen, dass ihre Supply Chains anfäl-
lig sind. Zum Wundenlecken bleibt 
keine Zeit, denn es gilt sich rasch auf 
die neuen Bedingungen einzustellen. 
So wird Experten zufolge die Volati-
lität künftig ein ständiger Begleiter 
sein. Die Frage ist allerdings: War das 
jemals anders? Restrukturierungen 
stehen bei einigen dennoch an. Hier-
von werden auch die Logistikpro-
zesse betroff en sein. Zugleich werden 
dadurch kostengünstige und innova-
tive Logistikkonzepte begünstigt. 

Aber die Manager sollten nicht in 
einen Veränderungswahn verfallen, 
sondern analysieren, was wesentlich 
ist. Denn so schlecht hat sich die deut-
sche Industrie nicht geschlagen. Und 
Fakt ist: Güter von deutschen Herstel-
lern werden auch in Zukunft gefragt 
sein. Zwar ist laut A.T. Kearney jede 
sechste Fabrik hierzulande nicht fi t 
für den Wettbewerb. Das heißt aber 
im Umkehrschluss: Mehr als 80 Pro-
zent sind ausreichend gut gerüstet. 

Besonders in der Automotive-
Branche wird deutlich, wie wichtig 
es ist, die Logistik ständig zu verbes-
sern. Das unterstreicht auch das Bei-
spiel auf Seite 6. Auch in der Pharma-
wirtschaft gibt es interessante Ent-
wicklungen, wie eine Analyse der 
DVZ zeigt (Seite 4). DVZ 20.4.2010

semmann@dvz.de

EDITORIAL

Fortsetzung von Seite 1 ■

Nachhaltiges Wirtschaften wird 
künftig von Konsumenten, Gesell-
schaft und Politik, aber auch vom 
Kapitalmarkt eingefordert werden. 
Vom Grundsatz „Profi tabilität heute 
nicht auf Kosten von morgen – und 
hier nicht auf Kosten von anderswo“ 
sind die Unternehmen weit entfernt. 
Denn ihr Wirtschaften war in den ver-
gangenen 30 Jahren weder ökono-
misch noch ökologisch nachhaltig.

Um auch künftig erfolgreich am 
Standort Deutschland zu produzie-
ren, müssen Unternehmen einen ent-
sprechenden Veränderungsprozess 
fortsetzen beziehungsweise dringend 
starten. Um im Wettbewerb bestehen 
zu können, sollten sie zwei Ansätze 
berücksichtigen: operative Exzellenz 
und Kundenzentrierung. 

Wer glaubt, dass es sich bei ope-
rativer Exzellenz an einem Hoch-
lohnstandort wie Deutschland um 
eine Selbstverständlichkeit handelt, 
täuscht sich. A.T. Kearney hat in den 
vergangenen 20 Jahren mehr als 1000 
deutsche Fabriken mittels Bench-
marks untersucht. Ergebnis ist, dass 
jede sechste Fabrik ein unzureichendes 
Leistungsniveau aufweist und bei Wei-
tem nicht fi t für einen extremen Wett-
bewerb ist. Bei der Umstellung auf 
Lean-Konzepte – obwohl seit Ende der 
80er Jahre darüber geredet wird – ste-
hen viele Unternehmen noch eher am 
Anfang als am Ende.

Standortvorteil nutzen. Weitere 
große Potenziale, um sich im Wettbe-
werb durchzusetzen, ergeben sich in 
der konsequenten Zentrierung auf die 
Kunden. Gemeint ist damit, die End-
kunden als auch die Geschäftspartner 
in den Mittelpunkt zu stellen. Europa 
ist der größte Marktraum der Welt 
und bietet damit ein enormes Poten-
zial in geografi scher Nähe von deut-
schen Fabriken. 

Diesen Standortvorteil gilt es zu 
nutzen, indem Kunden Wertschöp-
fungspartnerschaften angeboten wer-
den, die ihnen zusätzliche Umsätze 
ermöglichen. Dazu gehören zum Bei-
spiel die Anpassung der Produkte an 
die individuellen Bedürfnisse (Custo-
mizing), 24-Stunden-Lieferung oder 
aber zumindest diverse Dienstlei-
stungen um das Produkt herum, wie 
zum Beispiel die montagegerechte 
Anlieferung. Solche Leistungen kön-

nen aus Niedriglohnländern, die eine 
sechswöchige Schiff sreise entfernt 
sind, nicht oder nur mit großem Auf-
wand erbracht werden. Die besten Un-
ternehmen erzielen allein durch ge-
meinsame Verbesserungen mit ihren 
Kunden 2 bis 5 Prozent Kostenredu-
zierung pro Jahr. 

Flexibilität zahlt sich aus. Um in 
einem Umfeld mit extremer Volatilität 
zu bestehen, werden Anpassungs- und 
Wandlungsfähigkeit erfolgskritisch. 
Hier haben die deutschen Produ-
zenten in den vergangenen zehn Jah-
ren große Fortschritte gemacht. Das 
Instrument der Kurzarbeit und die fl e-
xiblen Arbeitszeitmodelle haben in der 
Krise im Ausland viel Aufmerksamkeit 
erfahren. Einige redeten von Deutsch-
land als Vorbild. 

Dennoch muss auch hier noch viel 
getan werden; sowohl operativ, struk-
turell als auch mental. Supply Chains, 
die durch den Kundenbedarf gesteu-
ert werden, sind in vielen Branchen 
mehr Wunsch denn Wirklichkeit. Im 
ersten Quartal 2009 warteten weltweit 
mehr als 16 Mio. Autos auf einen Käu-

fer. Der dadurch ausgelöste Preisver-
fall infolge von Rabattaktionen hat 
große Unternehmen in oder kurz vor 
den Konkurs gebracht. 

Management ist zu weit weg. Auch 
an der mentalen Anpassungs- und 
Wandlungsfähigkeit muss gearbeitet 
werden. Denn die Mitarbeiter sind vom 
schnellen Wandel zunehmend überfor-
dert. Extreme Beispiele zeigten sich in 
französischen Werken, in denen Fa-
briken belagert, das Management in 
Haft genommen und sogar mit der 
Sprengung gedroht wurde. Führung 
vor Ort, Kommunikation, aber auch 
permanentes Training und Weiterbil-
dung sind hier wesentliche Hebel. 

Leider lässt sich in vielen Fabriken 
eine zunehmende Entfremdung des 
Managements von der Fertigung be-
obachten. Unzählige und stundenlange 
Meetings sowie die E-Mail-Flut führen 
dazu, dass die Werksleitung nur noch 
selten in den Werkshallen zu sehen ist. 

Nachhaltiges Wirtschaften bedingt, 
dass bei produzierenden Unternehmen 
künftig neben dem wirtschaftlichen 
Erfolg ebenso der Umgang mit natür-

lichen Ressourcen und soziales Enga-
gement zählen werden. Beispielsweise 
werden aufgrund der Überalterung der 
Gesellschaft, aber auch wegen des ab-
sehbaren Facharbeitermangels, ver-
stärkt geeignete Arbeitsplätze für äl-
tere Mitarbeiter benötigt. 

Bei Energie- oder Wasserverbrauch 
zeigen vorbildliche Unternehmen, 
welch beeindruckende Produktivi-
tätssprünge gemacht werden kön-
nen. Ein erster Schritt ist, dass Un-
ternehmen ebenso selbstverständlich 
wie wirtschaftliche auch soziale und 
ökonomische Leistungsindikatoren 
defi nieren, messen und dazugehörige 
Aktionsprogramme erstellen und ab-
arbeiten. Untersuchungen von A.T. 
Kearney zeigen, dass dies derzeit nur 
bei knapp der Hälfte der Produzenten 
der Fall ist. DVZ 20.4.2010

Verbesserung durch Veränderung
Jede sechste deutsche Fabrik ist nicht gut genug für den Wettbewerb.

Vier Erfolgsregeln für das Change Management
Tiefgreifende Veränderungen in der Unternehmenskultur gehen nur selten reibungslos über die Bühne.

Bei Großunternehmen gehört das 
Veränderungsmanagement ge-
rade in Krisenzeiten zum Alltag. 

Wenn Supply-Chain-Strukturen teil-
weise radikal umgebaut werden, müs-
sen das Mitarbeiter nicht nur akzep-
tieren, sondern auch unterstützen. 
Konzerne stellen dafür spezielle Teams 
auf. Kleinere Firmen sind dazu aber nur 
selten in der Lage. Hier bleibt die Über-
zeugungsarbeit meist am Chef hängen. 
Umso wichtiger ist es, das Management 
auf das Wesentliche zu reduzieren. Die 
Beratung Becker von Buch in Hannover 
hat vier Regeln aufgestellt.

Erste Regel:  ■ „Soziale“ Ziele und 
Zeiträume defi nieren! Denn bei Ver-
änderungen stehen immer die Mit-
arbeiter im Mittelpunkt. Das heißt: 
Widerstände sind nicht sachlich, son-
dern emotional begründet. Die Emp-
fehlung: Stärken und Schwächen je-
des Mitarbeiters zu berücksichtigen 
(Teamfähigkeit, Durchsetzungsver-

mögen, Bequemlichkeit, Ehrgeiz). Zu-
dem sollte der Prozess gleitend ablau-
fen und nicht etwa von einem Tag auf 
den anderen. „Geben sie den Mitarbei-
tern Zeit, sich an die Neuerungen zu 
gewöhnen. Bleiben sie aber auf jeden 
Fall konsequent bei der Umsetzung 
ihrer Ziele“, rät 
Dr. Sebastian Do-
minic von Buch, 
Assistent der Ge-
schäftsleitung.

Das soll aber 
nicht heißen, die 
einmal aufgestellte Strategie „ohne 
Rücksicht auf Verluste“ durchzuzie-
hen. Denn vielfach scheitert es genau 
daran. 

Daher Regel zwei:  ■ Eine dynamische 
Strategie entwickeln! Das heißt vor 
allem: Das Feedback der Mitarbeiter 
in die weitere Planung einzubeziehen. 
„Das ist einer der wichtigsten Schlüs-
sel für den Erfolg“, betont von Buch. 

Drittens:  ■ Erfolge messen! „Neue-
rungen einzuführen, nur weil alle an-
deren es machen, ist sinnlos“, sagt von 
Buch. Denn: Unternehmen haben es 
bei Veränderungen nicht mit Verfah-
ren und Maschinen zu tun, sondern 
mit Menschen. Und die sind eben un-

berechenbar. „Des-
halb müssen Un-
ternehmen bereits 
umgesetzte Verän-
derungen bewer-
ten“, erklärt der 
Berater. So sei es 

denkbar, dass man in die völlig falsche 
Richtung marschiere und sich Teil-
aspekte der Veränderungen als Rück-
schritt erweisten. 

Hilfreich sei es dabei, eine Balan-
ced Scorecard (BSC) einzuführen. Mit 
dem Konzept lassen sich Ergebnisse 
aus Messungen von Aktivitäten doku-
mentieren. „Das Besondere daran ist, 
dass die BSC nicht nur die Finanzper-

spektive berücksichtigt, sondern auch 
die menschlichen Aspekte.“ 

Denn Veränderungsmanagement 
funktioniert nur dann, wenn die Mit-
arbeiter davon überzeugt sind, dass 
die Neuerungen auch für sie persön-
lich Vorteile bringen: beispielsweise 
der Erhalt des Arbeitsplatzes, der Ver-
bleib am bisherigen Standort oder 
auch interessantere Aufgaben und ein 
höheres Gehalt. 

Regel vier:  ■ Vorbild sein! Die mora-
lische Rückendeckung des Chefs ist 
laut von Buch ganz entscheidend: „Wer 
als Vorgesetzter allen Konfl ikten mög-
lichst aus dem Weg geht und sich von 
der Basis fernhält, wird selten auf Ak-
zeptanz stoßen.“ DVZ 20.4.2010 (cs)
 www.beckervonbuch.de

Krisenfest: Das Bosch-Werk in Feuerbach (Stuttgart) wurde kürzlich im Rahmen des Benchmarking-Wettbewerbs „Die Fabrik 
des Jahres/GEO“ in der Kategorie „Hervorragendes Veränderungsmanagement” ausgezeichnet.
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Dr. Günter Jordan,
Partner bei A.T. Kearney, 
Leiter des Kompetenzzen-
trums für Produktion und 
Supply Chain.Fo
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»Neuerungen einzuführen, 
nur weil alle anderen es 
auch machen, ist sinnlos«
Dr. Sebastian Dominic von Buch

Zum Weiterlesen: Willibert Schleuter, Johannes 
von Stosch: Die sieben Irrtümer des Change 
Managements. Campus Verlag, , EUR, ISBN: 
----. www.campus.de
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