SONDERDRUCK FUR

Sc | E
i x
n x
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Das Prinzip
der
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Versorgungskette
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Management

LOGISTIK (I)

Die Fehler der Européer

chend teure Materialflul- und Produk-
tionssteverungssysteme eingefithrt. Da-
bei stand das Ziel,
reduzieren und so vor allem die Zinsko-
sten zu senken, an oberster Stelle (siehe
Grafik Seite 40). Die Wirkung blieb
mager; Immer noch schoben die Firmen
hohe Rohmaterial-, Halbfertig- und Fer-
tigwarenidger vor sich her.

Nur 72 von den insgesamt {iber 900
Industrieunternehmen schlugen ihre La-
ger so rasch um wie die weitaus meisten
der 560 japanischen, die zum Vergleich
unter die Lupe genommen worden wa-
ren. Dabei hatten die Booz-Allen-Ana-

Was ein erfolgreiches Logistik-
management ausmacht, hat die
Unternehmensberatung Booz,
Allen & Hamilton mit Hilfe einer
groBangelegten internationalen
Studie ermittelt.

as Ergebnis war erschiitternd:
D.Zwar hatten die meisten der 575

européischen und 350 amerikani-
schen GroBunternehmen, die die Unter-
nehmensberatung Booz, Allen & Hamil-
ton untersuchte, die verschiedensten,
darunter hdchst moderne und entspre-

die Bestinde zu -

lytiker nur solche europiiischen und ame-
rikanischen Firmen ausgewihlt, denen
sie ein gutes Logistikmanagement zu-
trauten. Am schlechtesten schnitten die
Européer ab (siehe Grafik): Ihre durch-
schnittliche Umschlaghiufipkeit war seit
1970 um zwei Prozent zuriickgegangen
und wird inzwischen von der US-Indu-
strie, die damals noch nachhinkte, iiber-
troffen. Selbst die logistisch erfolgrai-
chen unter den europdischen Unterneh-
men konnten den Umschlag von 1970 bis
1978 nur um 30 bis 35 Prozent erhdhen,
die Spitzengruppe der Amerikaner aber
umn 40 bis 100 Prozent.
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DaB es den europiischen Unterneh-
men dafiir gelang, ihre Fertigungskapazi-
titen noch besser zu nutzen als zu Be-
ginn der siebziger Jahre, ist nur ein
schwacher Trost, Denn erstens sind ih-
nen die Japaner schon ziemlich nahe
geriickt. Und zweitens kann die in Euro-
pa pemessene hohere Nutzungsrelation
(Selbstkosten der verkauften Gilter 2u
Sachanlagen} auch als Indiz fiir eine
unzureichende, veraltete Maschinenaus-
stattung interpretiert werden.

Die Japaner dagegen, die schon 1970
Material und Teile am raschesten durch
die Fertipung geschleust hatten, legten
am meisten an Tempo zu. Nicht nur im
Gesamtdurchschnitt, sondern auch in 10
von 15 Branchen beschleunigten die Nip-
pon-Firmen den Lagerumschlag stirker
als ihre Konkurrenten in den USA und
erst recht in Europa. Geradezu mit Sie-
benmeilenstiefeln liefen die Japaner den
Amerikanern in der Autozulieferindu-
strie, im Haushaltsgeriitebereich und
auch in der Elektronik davon (siehe
Tabelle Seite 42). Nahezu uneinholbar
erscheint der {iber die siebziger Jahre
gehaltene japanische Vorsprung bei der
Umschlaghdufigkeit in der Automobil-,
Pharma- und Kosmetikindustrie.

n der Wachstumsbraache Elektronik
l erhdhte sich das japanische Umschlag-

tempo von 1970 bis 1978 um 30
Prozent, wihrend das amerikanische um
zwdlf Prozent zuriickging — ein klarer
Kostenvorteil der Japaner im harten
Wettbewerb, Die Europder higlten sich
in der Mitte, doch die drei deutschen
Elektronikunternehmen in der Stichpro-
be fielen, obwohl noch iber dem euro-
piischen Durchschnitt liegend, zuriick.

Wie grofl das Unbehapen der amerika-
pischen und europdischen Manager am
MiBverhiltnis von logistischem Aufwand
und Ertrag ist, zeigt sich sehr deutlich
daran, dal}

J iberbaupt nur zwolf Prozent sich als
erfolgreiche Materialwirtschaftier (Ge-
winner), dagegen 19 Prozent nach der
von Booz, Allen & Hamilton eatwickel-
ten Typologie (siehe Tabelle) als Verlie-
rer beurteilten;

O nur 42 Prozent der befrapten Firmen
ihre Ergebnisse auf diesem Gebiet noch
als akzeptabel einstuften (allerdings auch
70 Prozent mehr gefithlsmifig urteilten,
weil sie Resultate und erzielte Vorteile
picht einmal systematisch kontrol-
lierten).

Wenn die Berater nach den Ursachen
der {iberdimensionierten Bestinde in
Europa und den USA forschten, so be-
kamen sie meist dieselbe Antwort: Ob
Schokoladenfabrik ader Hersteller elek-
tronischer Bauelemente, die Unterneh-
men glauben, solche Sicherheitspolster
zu bendtigen, um trotz schwer vorher-

sehbarer Nachfrageschwankungen jeder-
zeit plnktlich liefern zu kdnnen. Mal ist
es das breite Lieferprogramm mit Zehn-
tausenden von Artikeln, mal die automa-
tisierte, damit aber auch starrere Grofi-
preduktion, mal sind es Beschaffungsun-
sicherheiten, die eine flexible Lieferbe-
reitschaft in Frape zu stellen drohen,
Ohne volle Liger, so unangenehm das
sel, pehe es einfach nicht.

Wie aber, so fragte sich das Booz-
Allen-Untersuchungsteam, schaffen es
die Japaner — und immerhin auch man-
che westliche Unternehmen?

Auf den ersten Blick nidmlich scheinen
die amerikanischen und europdischen
Unternehmen die bessere Ausgangsbasis
zu haben: Sie unterhalten mehr eigene
Verkaufsstiitzpunkte, ein gréflerer Teil
der Fertipung findet in eigenen Werken
statt — ein grdferes Stiick der Versor-
gungskette ist also uater eigener Kon-
trolle. Die japanischen Hersteller haben
wegen ihrer geringeren Fertipungstiele,
mehr Zulieferer zu koordinieren. Auch
auf der Absatzseite ist die externe Ver-
sorgungskette linger, cinmal weil die
Entfernung zu den wichtigen Auslands-
mirkten im Schnitt weiter ist, zum ande-
ren, weil sehr oft die grofen Handels-
hiuser und vor Ort hiufig noch fremde
lokale Importeure eingeschaltet sind.

Die Last der Bestande

Bestands-
senkung
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* Mehrtachaniwarten maglich
Quelle: Booz, Allen & Hamildon

Die Schwachen und die Starken
Wie sich Unternehmen mit edfolglosem und en‘olgreichem Managemenl der Versorgungsketie

unterschelden
Verliarer Gewinner
Symptome Schlecht ausgewogene bis total auBer | Bedeutende Verbesserungen inder
Kontrolle garatene Vorratsbestande Umschlagshéufigkeit der Besténde
und exzellenter Return on lnvest-
ment neuer Systema
Systeme Alle nur denkbaren Arten und GréRen | Ausgedehnte EDV-Online- und inte-
von Systemen und Verfahren, vom grierte Datenbanksysteme, ausge-
manuglten bis zum voll integrierten, in | feille Simulationstechniken und Kon-
vielfaltigster Mischung trollmechanismen; Datenerfassung,
-verarbeitung und Kontrolle vor On
Management- | Das Topmanagement kimmert sich Das Topmanagement verwende! die
und Mitarbei- | wenig um moderne Verfahren und Systeme und Verfahran zum Aus-
tarverhaiten Hilfsmitte!l und versteht es auch nicht, | balancieren der Prioritéten von Lie-

diese als nitzliche Steuerungs- und
Kontrollinstrumente seines Gaschilies
ginzusetzen; auf allen Hierarchieebe-
nen zeigt sich Miftrauen gegenilber
Systemen, Verfahren und der Aussa-
gefahigkeit’Genauigkeit von Daten

farservice, Produktion und Gewin-
nen in sich &ndernden Geschéfls-
und Umweltbedingungen

Organisation

Die starke, funktionale Gliederung un-
terstiitzt weder eine Gesamtoptimie-
rung der Besténde noch ein Ausbalan-
cieren von Zielseizungen, die mitein-
ander in Konflikt stehen

Madifizierte Organisationsiormen
und Systeme in Logistik und Produk-
fion erleichtern Entscheidungen aut
strategischer Ebene

Zielvorgabe Ziele werden der Logistlk entweder Formalisierte Systemanpassungs-
nicht gesetzt oder nicht kontrolliert programme reflektieren unmisielbar
die Anderungen in den Unterneh-
menspriostdten und in den Ge-
schéftseinflissan
typische Autozulieferer Luft- und Raumfahriindustrie
Branchen” Prazisionsinstrumente Landmaschinen und Geréte

Rezeptpiiichtige Pharmaka

Reifen und Gummiwaren

*mit heher Konzentration von Varliararn bezlehungswelse Gewinnem




DaR der japanische MaterialfluB den-

noch effizienter ist, liegt am Verhalten:
(3 Die Japaner sehen die Versorgungs-
kette, ob inner- oder auBerhalb des Un-
ternehmens, als Einheit und handeln
danach. Ausgewogene funktionale Stra-
tegien sind fiir sie der entscheidende Er-
folgsfaktor.
O In den westlichen Unternehmen sehen
Einkauf, Produktion und Vertrieb den
MaterialfluB unter dem Blickwinkel ih-
rer Ressortziele, weil in der Regel nie-
mand fiir die Koordination der gesamten
Versorgungskette zustindig ist. Hohere
Bestiinde sind die einfachste Mdglich-
keit, den Konflikt zu entschirfen, aber
keine optimale Lasung.

Letztlich folgt das Management der
Versorgungskette in Japan den dort gel-
tenden allgemeinen Prinzipien der Un-
ternehmensfithrung. Die langfristige
strategische Orientierung garantiert, dalBl
die material- und fertigungswirtschaftli-
chen Systeme rechtzeitig auf die kiinfti-
gen Anforderungen zugeschnitten wer-
den. Eine wesentliche Rolle spielt die
gegenseitipe ~ Kommunikation,  der
schnelle Informationsaustauseh im Un-
ternehmen unpd mit den externen Part-
nern, vor allem auch mit den auslandser-
fahrenen groBen Handelshiusern, die als
Importeure wie Exporteure titig sind.
Japanische Manager scheuen auch an-
strengende  weltweite  Studienreisen
nicht, um sich iiber fortgeschrittene Ver-
sorgungssysteme zu informieren.

Entscheidung durch Xonsens, der ty-
pisch japanische Fihrungsstil, ist zwar
zeitraubend, fordert aber das Verstind-
nis fir die Systemzusammenhfnge und
auch die Akzeptanz und ermdglicht so
im allgemeinen eine ebenso reibungslose
wie schoelle Ausfithrung. Kommunika-
tion und Konsens fallen japanischen Ma-

chob i e “

Branche!Heglon Verénderung

schnitt | (Prozent)
Autozulieferer
Japan 11,3 +78
USA 3,9 +22
Europa 3,8 0
Automobllindustrie (Pkw und Lkw)
Japan 11,9 +29
USA 5,6 +30
Europa 57 + 9
Haushalisgeréte
Japan 6.5 +47
USA 37 + 8
Europa 3,6 + 8
Elekironik
Japan 6,0 +30
USA 3,2 —12
Europa 4,0 0

nagern leichter, weil sie im Laufe threr
Karriere zwischen den verschiedsnen
Funktionsbereichen wechseln miissen.
Daher kennen sie die Probleme der je-
weils anderen Seite, was die echte Inte-
gration der Versorgungssysteme erleich-
tert, statt sie blof formal zu koppeln.
finstig fiir den Materialflufd wirkt
Gsich auch aus, daB das japanische
Produktionsmanagement die’ Sy-
steme fiir die Fertipungssteuerung selbst
konzipiert und betreibt — und nicht
Stabsabteilungen. Ein flexibler Mitarbei-
terstamm erlaubt es, in Engpalsituatio-
nen Leute von anderen Arbeitsplitzen
abzuziehen und an der kritischen Stelle
einzusetzen.
Als zweiten Schliisselfaktor der Logi-
stik sehen die Japaner die unterstiitzen-
den Systeme: EDV-Verfahren balancie-

ren zwischen der Marktnachfrage und
den verfiigbaren Produktions- und Zulie-
ferkapazitiiten aus, um die Fertipungs-
endtermine einzuhalten. Mit computer-
gestitzten oder manuellen Systemen
werden detaillierte Tagespline entwik-
kelt, die auf die aktuellen Anforderun-
gen im eigenen Unternehmen und bei
den Lieferanten abgestimmt sind. Der
Material- und Teilenachschub wird mit
Terminierungssystemen, die exakte Lie-
fermengen an einen bestimmten Ort bis
auf die Stunde genau zuordnen, straff
organisiert. Wo immer mdglich, werden
im Fertigungs- und Priifproze automati-

sche Uberwachungsverfahren genutzt.
Die Ergebnisse lassen sich schen: Ma-
terial- und Warenbestinde werden weit
schneller umgeschlagen als im Welt-
durchschnitt, in der Automobilindustrie
zum Beispiel zwei- bis dreimal schneller
als bei den amerikanischen und europii-
schen Konkurrenten. Deshalb kdnnen
niedrigere Sicherheitsbestinde kalkuliert
werden. Withrend die Materialbestiinde
der japanischen Autohersteller gerade
fiir 24 Stunden reichen, wird in den USA
und in Europa fiir zehn bis zw&li Tage im
voraus gehortet. Auch die japanischen
Halbfertigwarenlger sind vergleichswei-

se medng, die Durchlaufzeiten kiirzer,
Auf eine dhnliche Art und Weise wie
die Japaner kamen auch die europiischen
und amerikanischen Gewinner zum Er-
folg. Zwar werden die japanischen Di-
mensionen wegen der besonderen fer-
nostlichen Lieferantenstruktur in der
Bundesrepublik kaum erreichbar sein.
Dennoch ist Booz, Allen (iberzeugt, da
ein durchdachteres, ganzheitliches Logi-
stikmanagement noch starke Rationali-
sierungspotentiale — auch ohne Arbeits-

plitze einzusparen - erschlieBen kann.
Dr. Rainer Burkhardt




LOGISTIK (II)

Der Weg zur Integration

Fehlschlige durch funktionale
Flickschusterei in Materialwirt-
schaft und Distribution legen ein
ganzheitliches Management der
Versorgungskette nahe. Die
Unternehmensberater Edward I.
Gulas und Wolfgang M. Partsch*
stellen ein solches Konzept vor.

n den vergangenen Jahren ist deutlich
l geworden, daB viele Unternehmen

durch die Fehlsteuerung ihrer Versor-
gungskette Schwierigkeiten haben, ihren
Geschiftsablauf zu bewdltigen. Stdrun-
gen treten hauptsichlich als Unausgewo-
genheiten zwischen Versorpung und
Marktnachfrage zutage. Sie werden ent-
weder durch zu peringe oder zu grofie
Kapazititen, Uberschufl oder Knappheit
bei Materialien, Probleme mit dem Lie-
ferservice oder der Bevorratung hervor-
gerufen.

Kommentare wie ,,Wir haben das La-
ger immer genau in dem Moment hoch-
pefahren, wenn der Markt sich ab-
schwiicht® oder ,, Jmmer dann, wenn der
Markt wieder zu wachsen beginnt, ist
upsere Materialversorgung gerade redu-
ziert worden® kennzeichnen die Situa-
tion. Um diesen typischen Mingeln wir-
kungsvoll zu begegnen, darf die pesamte

Versorgungskette nicht — wie es derzeit
meistens geschieht — bloB als ein System
der funktional unterteilten und nur lose
zusammenhangenden Aktivititen (siche
Grafik), sondern muf als geschlossene
Einheit gesehen werden. Diese Sicht ist
die Basis, um das von Booz, Allen &
Hamilton entwickelte Supply Chain Ma-
nagement (SCM)} erfolgreich anzu-
wenden,

Dabei miissen drei Hauptziele verfolgt
werden:
[ einen strategischen Rahmen fiir die
Logistik zu schaffen, der es erméglicht,
widerspriichliche  Zielsetzungen und
wichtige funktionale Strategien gegen-
einander abzuwigen und anzugleichen;
O die Bestandskosten entlang der ge-
samten Versorgungsketie zu optimieren;
O Systeme und Verfahren za entwik-
keln, die auf eine echte Integration und
nicht auf eine bloB formale Aneinander-
kettung der einzelnen Elemente in der
Versorgungskette ausgerichtet sind.

Schaffung des strategischen Rahmens
heifit zunichst einmal, die strukturellen
Unausgewogenheiten zwischen wider-
spriichlichen Zielsetzungen fiir die Loni-
stik kritisch zu erfassen: beispielsweise,
wean Budget, Produktionsplanung und
Prognose nicht ibereinstimmen und
auch nicht in Einklang gebracht werden.

Es bedeutet aber nicht eine Richtungsén-
derung einzelner Strategien. Vielmehr
gilt es, Verbessernngsmoglichkeiten in
jenen kritischen Elementen aufzuzeigen,
die Einfluf auf andere logistische Ablau-
fe haben und itber die funktionalen
Grenzen hinausgehen. Soiche Schliissei-
kriterien sind zum Beispiel:

O Vielfiltigkeit, Bandbreite und erwar-
tete Anforderungen in der Produktstra-
tegie;

{1 Durchlanfzeiten, Fiexibilitdt, Min-
destlosgréfen und EinfluB der Umril-
stungen in der Produktionsstrategie;

O Lieferservice-Charakteristika, Auf-
tragsdurchlaufzeiten, VerlaBlichkeit und
Reaktionsfihigkeit innerhalb der Marke-
tingstrategie.

Die Konzentration auf die stratepi-
schen Aspekte der logistischen Aktivité-
ten ist ein wichtiger Katalysator fiir un-
ternehmerische Uberlegungen in den
funktionalen Bereichen und fordert ei-
nen fruchtbaren Dialog iiber Unterneh-
mensstrategien auf Topmanagement-
ebene. Im einzelnen peht es darum, die
funktionalen Strategien eindeutip darzu-
legen, insbesondere die Produktionsstra-
tegie, und im Topmanagement ein besse-
res Verstindnis fiir die Auswirkungen
der widerspriichlichen Ziele der funktio-
nalen Strategien auf Geschiftsablanf und
Finanzen zu wecken. Kririsch ist vor

* Edward J[. Gulas st als Vice-Presldart der intemationalen
Beratungsfirma Booz, Allen & Hamillor Inc. in deren Dissel-
¢orer Bom (0r Supply Chaln Management zust&ndig. Wolf-
gang M. Parsch Ist dor auf diesem Gaebigl als Projakileiter
tallg.
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allem der EinfluBl des Gegensatzes von
Produktion kontra Marketing auf die
Bestandsbevorratung  zu  belenchten.
Ferner gilt es, UnregelmiBigkeiten
rechtzeitig zu erkennen, die das Geschift
wesentlich beeinflussen — in erster Linie
0 Ablaufe und Versorgungsrichtlinien,
die Ursachen fir steipende Ineffizienz
sind;

O Programmc fir Kapitalinvestitionen,
die entweder nicht erforderlich wéren
oder langfristig erfolglos sind;

U Bevorratungsziele, die von oben dik-
tiert werden und nicht praktizierbar sind
(siche Grafik).

Die Erfahrung lehrt, daB die grofte
Verbesserung in der Steuerung der Ver-
sorgungskette dadurch erzielt werden
kann, dall Unausgewogenheiten sehr
frih aufgezeigt und direkte Méaglichkei-
ten zur Verbesserung definiert werden,
Beispiele aus der Praxis zeigen, daB hohe
Bestdnde und schlechte Lieferbereit-
schaft unterschiedliche Ursachen haben
kénnen und innerhalb des strategischen
Rahmens auch kurzfristig beseitigt wer-
den kénnen,

rei sehr typische Probleme, die
Dschon in diesem Stadinm pgelést

werden konnen, sind mangelnde
Genauigkeiten in der Bedarfsvorhersa-
ge, oft nur pauschal festgelegte und fast
ausschlieflich  vergangenheitsbezogene
Sicherheitsbestdnde sowie  Gleichbe-
handlung aller Produkte hinsichtlich der
lopistischen Parameter, ohne Beriick-
sichtigung i{hrer Bedeutung fiir Verkauf
oder Produktion,

Auch wird in jingster Zeit das bisheri-

.ge Fehlen des strategischen Rahmens, in

den die Iogistischen Einzelfunktionen
sinnvoll und effektiv emgefugt werden
kénnen, zunehmend als einer der Haupt-
grinde fiir die Erfolglosigkeit vieler Ma-
terialwirtschaftssysteme, insbesondere in
Europa, angesehen. Deshalb sollte erst
nach der Definition des strategischen
Rahmens versucht werden, iiber Bestin-
de, Versorgungsnchthmen und ausge-
fBlltE Kontrollmechanismen weitere Ver-
bessemngen zu erzielen. Zu hiufig wird
genau in der umgekehrten Reihenfolge
verfahren,

eim zweiten Schritt, der Optimie-
ang der gesamten Varratshestiin-

de, liegt der Schwerpunkt mehr
auf strukturellen Verbesserungen durch
eine differenzierte Betrachtungsweise
der Erfordernisse als nur auf besserer
Managementleistung bei der Planung
und Kontrolle der Betriebsmittel und
Liger.

Um das zu erreicheit, miissen einige
Spielregeln beachtet werden, zum Bei-
spiel
01 Richtlinien fiir Einkauf und Nach-
schub (wie oft, mit welchen Mitteln und
durch welche Kanile wird nacngelie-
fert?);

L Ziele fir Lieferbereitschaft und -lei-
stungen (mit welchem Grad an Lieferser-
vice miiften die Kunden marktgerecht
bedient werden?);

£1 Abweichungen in Bedarf und Versor-
gung (sind Methoden und Verfahren
genau, um die Differenzen zwischen die-

g
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Wo SCM lohnt

Supply Chain Management ist geeig-
net fiir Unternehmen mit

(] ausgedehnten Versorgungs- und
Distributionsketten,

U starker Abh#ngigkeit von Absatz-
prognosen und/oder Saisontrends,

[3 hohen Bestinden,

(I breitem Produktionsprogramm,

0 breitgeficherten Lagerhaltungen,
Verkaufsbitros oder Produktionsan-
lagen,

U gegenwirtig stark funktional ge-
gliederter Versorgungskette.

Weniger pgeeignet ist SCM fiir Unter-
nehmen mit

[l Herstellung und Lieferung auf-
grund fester Kundenauftrige (reine
Auftragsfertigung),

[ kurzen Versorgungs- und Distribu-
tionsketten,

O begrenztem Sortiment,

O nur einem Vertriebskanal/einer
Bezugsquelle.

© Boogz, Allen & Hamitlon

sen beiden GroBen mdglichst klein zu
halten?);
U Struktur der Bestandsvorriite (wo sol-
len im einzelnen welche Besténde gefiihrt
werden?).

Diese Uberlegungen sind der einzige
Weg, um strukrurelle Bestandsreduzie-
rungen zu realisieren. Dabei ist eine
erheblich verdnderte Betrachtungsweise
iitber Maglichkeiten und Zicle der Be-
standsbevorratung notwendig.

Hiufiger als notwendig sind Bestinde
heute noch eine Verlegenhettslosung ze-
gebener Strategien und fiihren zu Uber-
bestinden (siche Booz-Allen-Studie,
Wirtschaftswoche 49/1982). Zum Bei-
spiel mufl die Strategie einer vollen Be-
friedigung der Kundennachfrage nicht
bedeuten, daf ein hohes Fertigwarenla-
ger aufgebaut werden muBl, wenn eine
Bestandspufferung in  weniger teuren
Vorprodukten méglich ist. Dies [aRt sich
etwa durch differenzierte Lieferservice-
Anforderungen, geeignere Ausgleichs-
mechanismen (Steverung, welche Be-
stinde wo gelagert werden sollen) und
effiziente Auftragsabwicklungsverfahren
erreichen. Je stirker die Supply Policy
die Versorgungskette integriert {(zum
Beispiel durch auftragshezogenen Ein-
kauf), desto geringer kann die Kapital-
bindung in den Bestéinden sein (siehe
Grafik Seite 50).

Uberbestinde und ihr anschlieBender
Abbau werden leider meistens ohne Be-
riscksichtigung der fundamentalen Tatsa-
che behandelt, daB Bestidnde immer eine
Pufferfunktion haben. Der grifite Feh-



ler, den man dabei begehen kann, ist das
Diktat einer pauschalen Bestandsredu-
zierung um einen bestimmten Prozent-
saiz. Das fiihrt antomatisch — schon
kurziristig — zu einem reduzierten Lie-
ferserviceniveau, mittelfristig zum Ver-
lust von Marktanteilen und langfristig —
kurioserweise — wieder zu Uberbestin-
den durch pedndertes Nachfrage- und
Produktionsverhalten.

Praktisch jeder Bestand hat ndmlich
eine multifunktionale Aufgabe. Ein Fer-
tigwarenbestand ist’ zum Beispiel dazu
da, um dem Verkauf einen hohen Liefer-
servicegrad zu verschaffen, der Produk-
tion peringe Umrfistkosten zu verursa-
chen, der Finanzabteilung eine geringe
Kapitalinvestition zu bescheren und der
Verwaltung die Auftragsabwicklung zn
vereinfachen. Das bedeutet aber, daB
Richtlinien und MaBnahmen auf rein
funktionaler Ebene eine hohe Ineffizienz
garantieren, da die funktionalen Eigen-
interessen fiberwiegen werden und Aus-
gleichsbestrebungen iber die funktiona-
len Grenzen hinweg unterbleiben (siehe
Grafik Seite 45).

it dem letzten Schritt, der Ent-
Mwick!ung wirklich integrierter

Systeme, ldBt sich das gegenwir-
tig existierende hohe Mall an Verzige-
rungen und Verzerrungen in der Versor-
gungskette, das fiir heutige Logistiksy-
steme typisch ist, stark reduzieren.

Die Kontrollmechanismen und Orga-
nisationsanforderungen sind komplex
und schwierig.zu handhaben, aber die
Hindernisse liegen nicht in der Techno-

logie der Informationsverarbeitung.
Hemmend wirken vielmehr die Struktuo-
ren und Abliufe der herkdmmlichen
Kontrollsysteme, die sich im Laufe der
Zeit entwickeln konnten.

Datenfernibertragung, laufend sin-
kende EDV-Hardwarekosten und eine
unaufhaltsame technologische Weiter-
entwicklung in der Informationsindustrie
machen gerade im Bereich der logisti-
schen Erfordernisse der Versorpungsket-
te Verbesserungen moglich, die noch bis
vor kurzem unglaublich erschienen.

o lassen sich zum Beispiel im Be-
reich der Auftragsabwicklung und

Produktionsplanung bis hin zur au-.

tomatischen Bestellabwicklung im Ein-
kauf nicht nur unwahrscheinlich kurze
Durchlaufzeiten realisieren. Erreichbar
ist auch eine wiinschenswerte Integration
in der Abwicklung und Planung des
gesamten Prozesses von der Bestellung
durch die pgesamte Versorgungskette.
Verzdgerungen und Verzerrungen durch
lange Durchlaufzeiten und schlecht auf-
einander abpestimmte Einzelsysteme in
den funktionalen Bereichen werden da-
durch minimiert, die Kosten — vor allem
in Bestdnden — deutlich reduziert.

Das Steuerunpgs- und Kontrollsystem
muf also ebenfalls auf die gesamte Ver-
sorpungskette als durchgingige Einheit
ausgerichtet sein. Seolch eine System-
Architektur besteht aus einer Reihe inte-
grierter Moedelle, die je nach Gréfe und
Komplexitdt des Anwendungsfalls bendé-
tigt werden. Einige dieser integrationsfa-
hipen Module sind beispielsweise
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00 MRP (Materials Requirements Plan-
ning) mit integrierter Absatzprognose,
um den Materialbedarf mit Riicksicht
auf jede individuelle Wiederbeschaf-
fungs-Produktionszeit zu ermitteln;
O CRP (Capacity Reguirements Plan-
ning) zur Bestimmung der verfiigbaren
Produktionskapazititen;
O DRP (Distribution Requirements
Planning} zur Festlegung optimaler
Nachschubgréfen und minimaler Be-
standsinvestitionen;
O Focus Forecasting — ein in vieler
Hinsicht unschiagbares Prognoseverfah-
ren zur moglichst exakten Erfassung des
kurzfristig zu erwartenden Bedaris**.
iese beliebig zu erweiternde Liste
Dsoll einen Eindruck davon geben,
welche bedeutenden Chancen zur
Optimierung der Versorgungskette die
neuen Technologien der Informations-
verarbeitung heute bieten.

In diesem Zusammenhang darf auch
nicht vergessen werden, dal die funk-
tionsiibergreifende Steuerung der Ver-
sorgungskette nur optimal erfolgen
kann, wenn dafiir auch die strukturorga-
nisatorischen Voraussetzungen geschaf-
fen werden. Recht hinfig ist ndmlich zu
beabachten, dafB nicht die Technik die
Hemmschwelle ist, wenn Abliufe und
Kosten in der Versorgunpskette verbes-
sert werden sollen, sondern oft erst die
eingefahrenen Denk- und Verhaltens-

** Fidrjedes Produkt wird sine Ralhe (3 bis 15) verschiedaner
Prognoseveriahran durchgespiell und untersucht, weiche
Vorhersagemeihods In der letzten Periode die besla Nihe-
rung an das tatsichliche Ergebnis erziett hal. Mit diesam
Verfahren wird fir das batreffende Produkt die Prognaose fiir
dia nchsta Pariode erstalll, Bel grolar Produkivialialt bistet
sich unter Umstinden elne Konzaniration des Focus Fore-
casting avf Leliprodukte an.
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weisen in den Unternehmen selbst iiber-
wunden werden missen, Dinge zu fn-
dern heifit zunichst einmal umdenken,
gewohnte und bequeme Pfade verlassen,
Geld investieren und Kontrollen iber
sich ergehen lassen, welche eine Zuord-
nung von Problemen, Kosten und Unfa-
higkeiten gestatten.

ie Antwort auf die Frage, welche
D Organisationsform am besten ge-

eignet ist, ist so vielfiltig, wie es
verschiedene Unterpehmen gibt. Ein
Unternehmen, daB Supply Chain Mana-
gement in der beschriebenen Form be-
treiben will, muB nicht a priori auch die
Organisation dndern. Die Kontrolle diber
die gesamte Versorgungskette kann un-
terschiedlich stark zentralisiert sein —
von einer koordinierenden Stabsstelle
{zum Beispiel in einem stark segmentier-
ten Unternehmen) bis hin zu einer voll
operationsfihipen Linienfunktion (in
mittleren Unternehmen oder Divisionen
von GroBfirmen), wie sie etwa ein
Schweizer Elektrokonzern in einem Ge-
schiftsbereich installiert hat (sieche Ka-
sten).

Eine Grundphilosophie 148t sich oft
pauschal anwenden: operationelle Ver-
fahren und Abldufe an die Front, Pla-
nungen zentralisieren.

Wegen der hohen indirekten Perso-
nalkosten und der steipenden Ineffizienz
im Ablauf der Versorgungskette besteht
heute vielfach nicht nur der Wunsch,
sondern der Zwang, sich mit neuen L&-
sungsmdoglichkeiten  auseinanderzuset-
zen, auch wenn zwei wesentliche Rah-
menbedingungen gewisse Beschrinkun-
gen in dem Drang zur Anderung
signalisieren:

00 Die neue Konzeption mulB} in beste-
hende Systeme und Verfahren weitestge-
hend eingefiigt werden. Die Méglich-
keit, ,,auf der priinen Wiese® zu starten,
ist heute kaum vorhanden.

O Das Topmanagement, als Entschei-
dungstrager simtlicher notwendiger Ver-
dnderungen, hat oftmals nicht die richti-
ge Einstellung zu den beiden kritischen
Bereichen, Logistik und Systemen, als
strategische Groflen.

Das aufgezeigte Verfahren des Supply
Chain Managements, das sich erheblich
von den klassischen Materialwirtschafts-
und Bestandsmanagementsystemean un-
terscheidet, erfordert also eine {iberlegte
Einfithrung.

Die Grundlage fiir eine erfolgreiche
Installation kann eine gewissenhaft
durchgefilhrte Diagnose schaffen. Dabei
ist es zunichst wichtig, sich durch eine
Detailerhebung komplette Kenntnisse
{iber die bestehende unternehmensindi-
viduelle Versorgungskette zu verschaf-
fen. Daraus abgeleitet, missen die bran-
chen-, unternehmens- und produktspezi-

B

fischen Ansatzpunkte zur Verbesserung
identifiziert und quantifiziert werden.

Heute lassen sich solche quantitativen
Analysen mit weitgehend standardisier-
ten Verfahren rasch und sicher durchfiih-
ren. Datenerfassung, Berechnungen und
Auswertungen — auch in grafischer
Form - iiber Tischcomputer machen die
lopistischen Prozesse in der Versor-
gungskette transparent und lassen ziel-
fiihrende Verbesserungen schnell und
eindeutig zu.

Die Vorteile einer exakten, analyti-
schen Diagnose sind bewiesen. Erstens
fihrt die Durchleuchtung der bestehen-
den und geplanten Ausrichtung der logi-
stischen Prozesse sowie der begleitenden
Systeme und Verfahren zu einem klaren
Verstindnis und zu Ubereinstimmung
bei der Definition der Problembereiche,
zur Identifizierung der Hauptansatz-
punkte fir Verbesserungen sowie zn rea-
listischen, kostenwirksameren Verbesse-
rungs- und Aktionsprogrammen.

Zweitens fithren die aus der Analyse
resultierenden Verbesserungen nach den
Booz-Allen-Erfahrungen  unmittelbar
und gezielt zu meBbaren Erfolgen (siche
Grafik Seite 30), nimlich zu

(3 gesteiperten Umsitzen durch verbes-
serten Lieferservice — ein wichtiger Vor-
teil in hartumkdmpften Mirkten.
[ erheblichen Bestandssenkungen, in
einigen Fallen bis zu 50 Prozent entlang
der gesamten Versorgungskette, die so
Kapitalreserven fiir notwendige Investi-
tionen an anderer Stelle freisetzen;
O groBerer Ausgewogenheit in der Pro-
duktion, zum Beispiel zu einem giinstige-
ren Verhdltnis zwischen fixen und varia-
blen Kosten oder auch zwischen Produk-
tionsflexibilitdt und Bestandskosten;
O einem héheren Unternehmensergeb-
nis und damit zu einer Verbesserung der
Finanzstruktur.

ie Kostenvorteile, auch eines zu-
D nichst aufwendig scheinenden

Aufgabenpaketes, sind oft so
eklatant, dall Amortisationszeiten von
weniger als einem Jahr nicht selten sind.

Manchma! entscheiden Verbesserun-

gen in der Versorgungskette, vor allem
die kurzfristig freigesetzten Potentiale,
maBgeblich fiber das Uberleben eines
Unternehmens. Die Einfihrung von
Supply Chain Management erfordert da-
her die volie Unterstiitzung des Top-
managements. O

Projektbeispiel

Landis & Gyr

m Anfang stand der Widerspruch:

Immer wenn es mit der Konjunktur
wieder auf- oder abwirtsging, kam es
im Geschiftsbereich Comfort Control
{Heizung, Liiftung, Klima) des Schwei-
zer Elektronikherstellers Landis & Gyr
(L&G) trotz iiberhghter Gesamtvorri-
te bei verschiedenen Produkien zu Lie-
ferverzogerungen. ,,Wir hatten®, so
Kurt Rudolf, in den ersten beiden Pha-
sen interner Supply-Chain-Projektlei-
ter, inzwischen Geschaftsfithrer des
L&G-Stammhauses Zug, ,jeweils die
falschen Produkte auf Lager.”
Unter den prisentierten Losungsansit-
zen schien L&G das Booz-Allen-Kon-
zept der durchgingigen Kette ,,am ein-
leuchtendsten®. Im Januar 1981 mach-
te sich ein Projektteamn aus mehreren
L&G-Leuten und Booz-Allen-Bera-
tern daran, den Bereich Comfort Con-
trol (rund 400 Millionen Franken Um-
satz, etwa 2000 Erzeugnisse sowie ein
Vielfaches an Teilen und Vormateria-
lien, finf ber Europa verteilte Pro-
duktionsstitten und an die 15 Landes-
niederlassungen fiir den Vertrieb) un-
ter die Lupe zu nehmen. Die gut ein
halbes Jahr dauernde Analyse brachte
nicht nur eine Fille von Daten, son-
dern auch eine wichtige Erkenntnis:
Zwar waren schon einzelne sehr gute

Logistikbausteine, etwa im Einkauf
und der Produktionsplanung, vorhan-
den. Doch {fehlte es an einem — dem
wachsenden Stellenwert der Logistik
angemessenen — Gesamtsystem der
Fithrung und EDV-Unterstlitzung.
Das Gesamtkonzept fiir die Comfort-
Control-Versorgungskette, idber alle
Funktionsbereiche und alle darin téti-
gen nationalen Tochtergesellschaften
hinweg, entwickelte das Projektream in
weiteren neun Monaten. Kernstiick ist
die Etablierung eines Supply Chain
Managements mit weitgehenden funk-
tionalen Weisungs- und Eingriffsrech-
ten in Logistikfragen: Diese Instanz
kann zum Beispiel die Verkaufspro-
pnosesystematik oder mit EDV-Hilfe
die Inventarhdhen pro Produk: fesi-
legen. Supply Chain Manager Rudoif |
Schlaepfer ist auch fiir die Realisierung
der unterstiitzenden EDV-Systeme
verantwortlich, die voraussichtlich bis
Sommer 1985 dauern wird. Zunichst
durch verbesserte Prognoseverfahren
und Abstimmungstechniken zwischen
den funktionalen Logistiksystemen,
spiter auch durch On-Line-Integra-
tion, sell ,ein flexibler, der hirtesten
Konkurrenz gewachsener Licferservice
bei wesentlich kleinerem Inventar er-
reicht werden®.




