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Wettbewerbsvorteile im Supply
Chain Management sichern

Nachhaltige Ubertragung von schlanken Prinzipien auf die Lieferkette

Schlanke Prinzipien und Methoden
miissen ein Bestandteil des strate-
gischen Lieferantenmanagements
(SLM] sein. Unternehmen kénnen
sich auf diese Weise differenzieren
und Wettbewerbsvorteile 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

Im Upstream Supply Management miissen
die Prozesse so abgestimmt werden, dass
die Rader ineinander greifen.

an Interesse innerhalb von Wissenschaft
und Praxis. Trends wie die zunehmende
Globalisierung, die Konzentration auf
Kernkompetenzen sowie das Outsourcing
von Dienstleistungen und Produkten re-
duzieren die eigenen Wertschépfungstie-
fen erheblich und erhéhen die Abhéngig-
keit von Lieferanten und Lieferantennetz-
werken stark.

Insbesondere im Upstream Supply
Chain Management (Lieferkette in Rich-
tung der Lieferanten) ist es wichtig fiir
das eigene Unternehmen, seine Lieferan-
ten so zu steuern, dass Prozesse und Ab-
laufe synchron verlaufen. Die zunehmen-
de Haufigkeit und steigende Komplexitit
von Serienanlaufen kennzeichnet die
derzeitige Situation der weltweiten Sek-

toren. Qualitdts-, 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
30% meist nicht mehr {ibersteigen.

Prinzipien der schlanken
Produktion anwenden

Als Konsequenz dieser Trends koénnen
nur ,schlanke“ Unternehmen mit einem
flexiblen Produktionsprozess bzw. mit ei-
nem ,schlanken Upstream Supply Chain
Management“ sich den neuen Anforde-
rungen anpassen. In der Tat haben zahl-




management

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

Reduzieren von Durchlaufzeiten
und Bestanden gefordert

Dementsprechend bedeutet jede Krise
auch, dass sich Chancen bieten, neue
Konzepte einzufithren. Im Japanischen
steht Krise auch fiir ,,Gelegenheit“ oder
»Chance“. Bei der schlanken Produktion
handelt es sich um ein Biindel von Prinzi-
pien, welche von Taichi Ohno bei Toyota
eingefiihrt worden sind, wobei die er-
strebten Effekte vor allem durch deren
Zusammenspiel entstehen. Die Vision der
schlanken Prozesse ist als ,Toyota Pro-
duction System‘ (TPS) entwickelt worden
und basiert auf der Philosophie des Just
in Time (JIT) Ansatzes. Entgegen traditi-
oneller Denkweisen fokussiert die Ziel-
setzung der schlanken Produktion und
JIT auf die Reduzierung von Durchlauf-
zeiten und der Besténde.

Bei dem JIT-Ansatz geht es darum,
dass ein richtiges Teil in der richtigen
Qualitdt zum richtigen Zeitpunkt in der
gewiinschten (richtigen) Menge am rich-
tigen Ort ist. Diese elementare Grundvor-
aussetzung ist das 5R Prinzip, ndmlich
dass ,ein Teil“ ,jetzt“ mit ,null Fehlern“
Hhier“ erscheint.

Das TPS ist von fast allen Unternehmen
der Automobilindustrie kopiert worden,
zeigt aber nicht immer den gewiinschten
Erfolg. Meist liegt dies darin, dass das
System der schlanken Produktion nicht
gesamtheitlich, sondern nur partiell ein-
gefiithrt worden ist. Es ist wenig sinnvoll,
einzelne dieser ,,schlanken Prinzipien“ zu
etablieren und andere, aus welchen
Griinden auch immer, wegzulassen. Das
SLM hat dabei eine wichtige Aufgabe in
Richtung Lieferanten, namlich Kompe-
tenz und Verantwortung zusammenzu-
filhren, in Netzwerken entlang der.ge-
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samten Wertschopfungskette, ins-
besondere der Lieferkette, zu ar-
beiten, Verschwendung
aufzudecken und Fehler zu ver-
meiden, die Abldufe zu harmoni-
sieren und sich um kontinuierli-
che Verbesserung (Kaizen oder
KVP) zu bemiihen. Kaizen bedeu-
tet hier eine Verbesserung in kleinen, stu-
fenformigen aber nachhaltigen Schritten.
Empirische Daten beweisen, dass die
Ubertragung schlanker Prinzipien bis zu
15% Kostenvorteile bringt. Dr. Robert
Dust kommt in seiner Studie ,Studie Total
Supplier Management‘ zu den gleichen
Ergebnissen. Hendricks und Singhal ha-
ben in Threr Studie aufgezeigt, dass Liefer-
unterbrechungen in Extremfillen bis zu
40% den Aktienwert eines Unternehmens
mindern kénnen. Nur Flache Hierarchien
und eine direkte Verantwortung und Kom-
petenz an der ,Basis“ (japanisch Gemba)
durch Linienverantwortliche, fithren zur
internen Verbesserung der Kommunikati-
on und Konzentration auf die Kernproble-
me und -prozesse. Aufgrund der Wichtig-
keit der Lieferkette ist die Einbindung der
Lieferanten zwingend notwendig, insbe-
sondere durch eine intensive Steuerung
durch das ,,Pull-Prinzip“. Als Konsequen-
zen der schlanken Produktion lassen sich
héufig beobachten:
® Vollstindige Einbindung der Lieferan-
ten
B Kundenorientierung
B Flache Hierarchien
B Verantwortung und Kompetenz an der
,Basis“
B Konzentration auf das Wesentliche
B Deutlich reduzierte Verschwendung
B Verbesserte unternehmensinterne

Kommunikation
B Steuerungen durch das ,,Pull-Prinzip“.
Das schlanke Produktionssystem steht
auf vier Sdulen. Diese Prinzipien lassen
sich unterteilen in das FlieBprinzip, das
Taktprinzip, das Ziehprinzip (Pull) und
das Null-Fehler Prinzip.

Im Sinne eines optimalen SLM kommt
es darauf an, durch die Implementierung
schlanker  Fertigungsmethoden die
Durchlaufzeiten innerhalb der Lieferket-
te und Lieferanten optimal zu verringern
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Beispiele vermittelt das Buch die
Grundlagen fiir eine strategische Lie-
ferantenentwicklung und zeigt, wie die
Wertschopfung erhoht werden kann.

und mit dem eigenen Unternehmen zu
synchronisieren. Durchlaufzeiten werden
so aufgrund der vollstdndigen Eliminie-
rung von Verschwendung (japanisch Mu-
da) reduziert. Verschwendungsarten las-
sen sich unterteilen in offene und ver-
steckte Verschwendung.

Verschwendungsarten miissen
offen gelegt und eliminiert werden

Offensichtliche (offene) Verschwendung
beinhaltet alle Tatigkeiten und Aktivitdten,
die offensichtlich nicht notwendig sind, um
dem Produkt Mehrwert hinzuzufiigen. Der
Kunde ist nicht bereit fiir diese Aktivitdten
ein Entgelt zu entrichten und diese zu be-
zahlen. Die verdeckte Verschwendung um-
fasst Tétigkeiten, die keinen Wertzuwachs
bringen, aber unter den gegebenen Um-
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stinden getan werden miissen. Auch fiir
diese Aktivititen sieht der Kunde keinen
Grund zu bezahlen. Alle anderen Aspekte
(dem Produkt Wert zufithrende Aktivité-
ten) stellen wertschopfende Tétigkeiten
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 Identifizie-
rung der Problemtreiber, ebenso der
Zwang zur schnellen Lésung. Durch die
nachhaltige Beseitigung der Ursachen fiir
die Verschwendung werden niedrigere
Durchlaufzeiten und damit automatisch
niedrigere Bestidnde ermdglicht.

Ein wesentlicher Ansatz des SLM ist die
nachhaltige Verbesserung, d.h. also den
Ersatz der Verschwendung durch Wert-
schépfung, nicht die Komprimierung bzw.
Leistungsverdichtung. =~ Wertschopfung
(W) ersetzt einen Teil der Verschwendung
(V) und fiihrt zu einer héheren Effizienz.

Hauptziel eines jeden SLM sollte es da-
her sein, die JIT-Philosophie von der eige-
nen Unternehmung auf die Lieferanten-
kette zu iibertragen und die Verschwen-
dung durch Wertschopfung zu ersetzen.
Wertschopfende Tatigkeiten sollten auf al-
le Lieferanten ausgerollt werden (vom
Rohmateriallieferanten bis zum Modul-
und sog. Keiretsu-Lieferanten). Der Kei-
retsu-Lieferant ist innerhalb der Abneh-
mer-Lieferantenbeziehung die engste
Form der Lieferantenbeziehung. ,Keiret-
su“ (japanisch = R¥|F£3) bedeutet
Reihe, Ordnung, Gliederung. Der Begriff
bedeutet die Eingliederung von strategi-
schen Lieferanten in den Betrieb der eige-
nen Unternehmung in enger Partnerschaft
mit der eigenen Organisation.

Entwicklung der Wertschopfungstiefe
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Die Original Equipment Manufacturer [OEM) transferrieren Wertschépfungsanteile an Zu-
lieferer und Dienstleister und verringern so die eigene Fertigungstiefe.

Die Ankniipfungspunkte fiir die Opti-
mierung der Lieferkette durch die Elimi-
nierung von sieben Verschwendungsar-
ten liegen im Produktionsprozess der
Lieferanten bzw. in der Lieferkette. Die
Ansatzpunkte der Beseitigung von Ver-
schwendung liegen in der Produktion der
Lieferanten, die durch Uberproduktion
oder durch Uberlieferung Verschwen-
dung erzeugen. Dariiber hinaus sind zu
hohe und nicht optimierte Bestande,
Transport und Wartezeiten als weitere
Verschwendungen anzusehen.

Lieferantenentwicklungsaktivitaten kon-
nen vorbeugende, parallel laufende oder
reaktive Manahmen beinhalten. Das SLM
ist damit betraut, die Lieferantenmafinah-

me so zu fiihren, koordinieren, steuern und
kontrollieren, dass alle notwendigen 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 Philosophie innerhalb der Liefer-
kette sollten Gegendstand effektiver Pro-
jekte sein. Rohmaterial-, Komponenten-,
System-, Modul- und Keiretsu-Lieferanten
fokussieren Ihre Zielsetzung so in Richtung
der optimalen Produkt- und Prozesskom-
petenz und werden Vorzugslieferanten (A-
Lieferanten) durch die optimale Kombina-
tion der Qualitdts-, Kosten- und Lieferper-
formance (Q-K-L).
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