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Wettbewerbsvortei te i m 5u ppty
Chain Management sichern
Nachhaltige tbertragung von schlanken Prinzipien auf die Lieferkette

Schlanke Prinzipien und Methoden
müssen ein Bestandteit des strate-
gischen Lieferantenmanagements
ISLMI sein. Unternehmen können
sich auf diese Weise differenzieren
und Wettbewerbsvortei le schaffen.

ntersuchungen zeigen, dass die
Einbindung der Lieferkette und
die Eliminierung von Verschwen-

dung im Upstream Supply Chain Ma-
nagement signifikante Einsparungen
bringen. Empirische Studien zeigen, dass
die Synchronisierung schlanker Prozesse
auf das Lieferantenmanagement nach-
haltig erfolgreich ist. Das Lieferantenma-
nagement gewinnt in den letzten Jahren

an Interesse innerhalb von Wissensdraft
und Praxis. Trends wie die zunehmende
Globalisierung die Konzentration auf
Kernkompetenzen sowie das Outsourcing
von Dienstleistungen und Produkten re-
duzieren die eigenen Wertschöpfungstie-
fen erheblich und erhöhen die Abhängig-
keit von Lieferanten und Ueferantennetz-
werken stark.

Insbesondere im Upstream Supply
Chain Management (Lieferkette in Rich-
tung der Lieferanten) ist es wichtig für
das eigene Unternehmen, seine Lieferan-
ten so zu steuern, dass Prozesse und Ab-
läufe synchron rrerlaufen. Die zunehmen-
de Häufigkeit und steigende Komplexität
von Serienanläufen kennzeichnet die
derzeitige Situation der welnareiten Sek-

toren. Qualitäts-, Kosten- und logistikas-
pekte sind gerade hier ein Differenzie-
rungsmerkmal von Unternehmen, um
sich gegen Wettbewerber im Rahmen ei-
nes effizienten Time to Market Konzepts
abzugrenzen. Unternehmen haben meist
nur noch Fertigungsstiefen, die 20 bis
30o/o meist nicht mehr übersteigen.

Prinzipien der schlanken
Produktion anwenden

AIs Konsequenz dieser Trends können
nur,,sehlanke" Unternehmen mit einem
flexiblen Produktionsprozess bzw. mit ei-
nem ,,schlanken Upstream Supply Chain
Management'' sich den neuen Anforde-
rungen anpassen. [n der Tat haben zahl-

lm Upstream Suppty Management müssen
die Prozesse so abgestimmt werden, dass
die Räder ineinander greihn.



Marc Hetmotd war in renommierten Unternehmen der
Automobit industr ie tät ig und unterr ichtet ats Lehrbeauf-
tragter Distr ibutionsl.ogist ik an der Technischen Hoch-
schute Mittelhessen. Momentan leitet er ats Direktor den
Standort-einkauf in Hennigsdorf/Bert in bei Bombardier
Transportation. Er ist Autor des Buches: .,Lieferanten-
management ats nachhattiger Wettbewerbsvorteit.
Handbuch der strategischen Lieferantenentwicktung",
Praxisbeispiete und Erfahrungsberichte für ein wert-
schöpfendes, integratives u nd Best- i n-C [a ss- Lieferan-
tenmanagement. erschienen im Shaker Vertag.
ISBN 978-3-8440-0042-9, Mai 2011.

Mrc Ha*nöo(

"Hmffif"*,
,ffi*ffiffir*"
#W

I

a
F

s
H

fi

bi

i:
tr

a.

J'

o
3
s
ö

J

o
tn
ü

' , i

a--F
I-I

reiche Unternehmen bereits das System
der schlanken Produktion partiell einge-
ftihrt, jedoch noch nicht auf die Liefer-
kette übertragen. Spätestens jetzt sollte
dies die eigene Unternehmung überzeu-
gen, die Prinzipien der schlanken Pro-
duktion (englisch Lean Production) an-
zuwenden und durch das SLM auf die
Lieferkette zu übertragen.

Reduzieren von Durchtaufzeiten
und Beständen gefordert

Dementsprechend bedeutet jede Krise
auch, dass sich Chancen bieten, neue
Konzepte einzuflihren. Im Japanischen
steht Krise auch für ,,Gelegenheit" oder
,,Chance". Bei der schlanken Produktion
handelt es sich um ein Bündel von Prinzi-
pien, welche von Taichi Ohno bei Toyota
eingefuhrt lvorden sind, rvobei die er-
strebten Effekte vor allem durch deren
Zusammenspiel entstehen. Die Vision der
schlanken Prozesse ist als ,Toyota Pro-
duetion System' (TPS) ennvickelt rvorden
und basiert auf der Philosophie des Just
in Time (JIT) Ansatzes. Entgegen traditi-
oneller Denkweisen fokussiert die Ziel-
setzung der sehlanken Produktion und
JIT auf die Recluzierung von Durchlauf-
zeiten und der Bestände.

Bei dem JIT-Ansatz geht es darum,
dass ein richtiges Teil in der richtigen

Qualität zum richtigen Zeitpunkt in der
gewünschten (richtigen) Menge am rich-
tigen Ort ist. Diese elementare Grundvor-
aussetzung ist das 5R Prinzip, nämlich
dass ,,ein Teil" ,jetzt" mit ,,null Fehlern"
,,hier" erscheint.

Das TPS ist von fast allen Unternehmen
der Automobilindustrie kopiert worden,
zeigt aber nicht immer den gewünschten
Erfolg. Meist liegt dies darin, dass das
System der schlanken Produktion nicht
gesamtheitlich, sondern nur partiell ein-
geführt r,vorden ist. Es ist wenig sinnvoll,
einzelne dieser,,schlanken Prinzipien" zu
etablieren und andere, aus welchen
Gründen auch immer, wegzulassen. Das
SLM hat dabei eine rvichtige Aufgabe in
Richtung Lieferanten, nämlich Kompe-
tenz und Verantwortung zusammenzu-
ftihren, in Netzwerken entlang der ge-

samten Wertschöpfu ngskette,
besondere der Lieferkette, zu ar-
beiten, Verschwendung
aufzudecken und Fehler zu ver-
meiden, die Abläufe zu harmoni-
sieren und sich um kontinuierli-
che Verbesserung (Kaizen oder
I(/P) zu bemühen. Kaizen bedeu-
tet hier eine Verbesserung in kleinen, stu-
fenförmigen aber nachhaltigen Schritten.
Empirische Daten beweisen, dass die
Übertragung schlanker Prinzipien bis zu
15% Kostenvorteile bringt. Dr. Robert
Dust kommt in seiner Studie ,Studie Total
Supplier Management' zu den gleichen
Ergebnissen. Hendricla und Singhal ha-
ben in Ihrer Studie aufgezeigt, dass Liefer-
unterbrechungen in Extremfällen bis zu
40 o/o den Aktienrvert eines Unternehmens
mindern können. Nur Flache Hierarchien
rrnd cine direkte \rerannvorfttng und Kom-
petenz an der ,,Basis" (apanisch Gemba)
durch I inienverrnnvortliche, ftihren zur
internen \trbcsscrung der Komnrunikati-
on und Konzentration auf die Kernproble-
me und -prozcsse. Aufgrund der Wichtig-
keit der Lieferkette ist die Einbindung der
Lieferanten zn'ingend not',vendig, insbe-
sondere durch eine intensive Steuemng
durch das ,,Pull-Prinzip". Als Konsequen-
zen der schlanken Produktion lassen sich
häufig beobachten:
I Vollständige Einbindung der Lieferan-

ten
I Kundenorientierung
I Flache Hierarchien
I Verantwortung und Kompetenz an der

..Basis"
I Konzenrration auf das Wesentliche
I Deutlich reduzierte Verschwendung
I Verbesserte unternehmensinterne

Kommunikation
I Steuerungen durch das,pull-Prinzip".
Das schlanke Produktionssystem steht
auf vier Säulen. Diese Prinzipien lassen
sich unterteilen in das Fließprinzip, das
Taktprinzip, das Ziehprinzip (Pull) und
das Null-Fehler Prinzip.

Im Sinne eines optimalen SLM kommt
es darauf an, durch die Implementierung
schlanker Ferrigungsmethoden die
Durchlaufzeiten innerhalb der Lieferket-
te und Lieferanten optimai zu verringern

0ank
praxisorientierter
Beispiele vermittett das Buch die
Grundtagen für eine strategische Lie-
ferantenentwicktung und zeigt, wie die
Wertschöpfung erhöht werden kann.

und mit dem eigenen Unternehmen zu
synchronisieren. Durchlaufzeiten werden
so aufgrund der vollständigen Eliminie-
mng \,CIn Verschr,vendung $apanisch Mu-
da) reduziert. Verschwendungsarten las-
sen sich unterteilen in offene und ver-
steckte Verschwendung.

Verschwend ungsarten müssen
offen getegt und eliminiert werden

Offensichtliche (offene) Verschwendung
beinhaltet alle Tärigkeiten und Nitivitäten,
die offensichtlich nicht notwendig sind, um
dem Produkt Melrrrvert hinzuzufügen. Der
Kunde ist nicht bereit für diese Aktivitäten
ein Entgelt zu entr ichten und diese zu be-
zahlen. Die verdeckte Verschwendung um-
fasst Tätigkeiten, die keinen Wertzuwachs
bringen, aber unter den gegebenen Um-

Die Zietsetzung der schlanken Produktion
tiegt auf der Reduzierung der Bestände.
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ständen getan werden müssen. Auch flir
diese Aktivitäten sieht der Kunde keinen
Grund zu bezahlen. Alle anderen Aspekte
(dem Produkt Wert zuführende Aktivitä-
ten) stellen wertschöpfende Tätigkeiten
dar und werden vom Kunden getragen.

Die einzige wirksame Methode Ver-
schwendung zu eliminieren ist die Weg-
nahme der scheinbaren Sicherheit. Durch
die Transparenzmachung der wirklichen
Probleme erfolgt eine leichte ldentifizie-
rung der Problemtreiber, ebenso der
Zwang zur schnellen Lösung. Durch die
nachhaltige Beseitigung der Ursachen ftir
die Verschwendung werden niedrigere
Durchlaufzeiten und damit automatisch
niedrigere Bestärnde ermöglicht.

Ein wesentlictrer Ansatz des SLM ist die
nadrhaltige Verbesserung, d.h. also den
Ersatz der Verschwendung durch Wert-
schöpfung, nicht die Komprimierung bzw.
l,eistungwerdichtung. Wertschöpfung
(W) ersetzt einen Teil derVerschwendung
M und flihrt zu einer höheren Effizienz.

Hauptziel eines jeden SLM sollte es da-
her sein, die JlT-Philosophie von der eige-
nen Untemehmung auf die l.ieferanten-
kette zu übertragen und die Verschwen-
dung durch Wertschöpfung zu ersetzen.
Wenschöpfende Tätigkeiten sollten auf al-
le Ueferanten ausgerollt werden (vom
Rohmateriallieferanten bis zum Modul-
und sog. Keiretsu-Lieferanten). Der Kei-
retsu-Lieferant ist imerhalb der Abneh-
mer-Lieferantenbeziehung die engste
Form der Lieferantenbeziehung.,,Keiret-
su" (iapanisch = Kt[+ä+t) bedeutet
Reihe, Ordnung, Gliederung. Der Begriff
bedeutet die Eingliedemng von srrategi-
sctren Lieferanten in den Beuieb der eige-
nen Unternehmung in enger Parrnerschaft
mit der eigenen Organisation.

Die Anknüpfungspunkte für die Opti-
mierung der Lieferkette durch die Elimi-
nierung von sieben Verschwendungsar-
ten liegen irn Produktionsprozess der
Lieferanten bzw. in der Lieferkene. Die
Ansatzpunkte der Beseitigung von Ver-
schwendung liegen in der Produktion der
Lieferanten, die durch Überproduktion
oder durch Überlieferung Verschwen-
dung erzeugen. Dartiber hinaus sind zu
hohe und nicht optimierte Bestände,
Transport rrnd Wartezeiten als rveitere
Verschlvend ungen anzusehen.

Lieferanten ennr"icl<l un gsaktiritäten kön -

nen vorbeugende, parallel lauf'ende oder
reaktive Maßnahmen beinhalten. Das SLM
ist damit betraut, die Lieferantenmaßnah-

I oEu
Zulieferer

me so zu flihren, koordinieren, steuern und
kontrollieren, dass alle nclrwendigen Abtei-
lungen intern wie extern wenn notwendig
aktiv oder informativ involviert werden.
Techniken der schlanken Produktion oder
Six Sigma sowie ein konstanter Fokus auf
eine JIT Phiiosophie innerhalb der Liefer-
kette sollten Gegendstand effektiver Pro-
jekte sein. Rohmaterial-, Komponenten-,
Svstem-, Modul- und Keiretsu-Lieferanten
lbkussieren lhre Zielseuung so in Richtung
der optimalen Produk- und Prozesskom-
petellz und werden Vorzugslieferanten (A-
Lieferanten) durch die optimale Kombina-
don der Qualitäts-, Kosten- und Lieferper-
formance (Q-K-L).
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Die 0riginat Equipment Manufacturer l0EMltransferrieren Wertschöpfungsanteite an Zu-
lieferer und Dienstteister und verringern so die eigene Fertigungstiefe.
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