Die Quintessenz-Reihe

Reihenherausgeber

Dr. Nils Bickhoff, Quintessential Strategies, Hamburg
bickhoff @quintessential-strategies.de
www.quintessential-strategies.de



Weitere Publikationen in der Quintessenz-Reihe

N. Bickhoff

Quintessenz des
strategischen Managements
vii, 136 Seiten, 1. Aufl. 2008,
Korr. Nachdruck, 2009

ISBN 978-3-540-79371-7

R. G. Poluha

Quintessenz des

Supply Chain Managements
xvi, 176 Seiten, 2010

ISBN 978-3-642-01583-0



Rolf G. Poluha

Quintessenz des Supply
Chain Managements

Was Sie wirklich iiber Thre Prozesse
in Beschaffung, Fertigung, Lagerung
und Logistik wissen miissen

@ Springer



Dr. Rolf G. Poluha

1001 Summit Boulevard
Atlanta, GA, 30341
USA
rpoluha@yahoo.com

ISSN 1869-6414 e-ISSN 1869-6422

ISBN 978-3-642-01583-0 e-ISBN 978-3-642-01584-7
DOI 10.1007/978-3-642-01584-7

Springer Heidelberg Dordrecht London New York

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nation-
albibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet iiber http://dnb.d-nb.de
abrufbar.

(© Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2010

Dieses Werk ist urheberrechtlich geschiitzt. Die dadurch begriindeten Rechte, insbeson-
dere die der Ubersetzung, des Nachdrucks, des Vortrags, der Entnahme von Abbildun-
gen und Tabellen, der Funksendung, der Mikroverfilmung oder der Vervielfiltigung auf
anderen Wegen und der Speicherung in Datenverarbeitungsanlagen, bleiben, auch bei nur
auszugsweiser Verwertung, vorbehalten. Eine Vervielfiltigung dieses Werkes oder von
Teilen dieses Werkes ist auch im Einzelfall nur in den Grenzen der gesetzlichen Bestim-
mungen des Urheberrechtsgesetzes der Bundesrepublik Deutschland vom 9. September
1965 in der jeweils geltenden Fassung zuldssig. Sie ist grundsitzlich vergiitungspflichtig.
Zuwiderhandlungen unterliegen den Strafbestimmungen des Urheberrechtsgesetzes.

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in
diesem Werk berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass
solche Namen im Sinne der Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu
betrachten wiren und daher von jedermann benutzt werden diirften.

Einbandgestaltung: WMXDesign GmbH, Heidelberg
Grafikdesign: Birgitt Filchle, Oberkochen
Lektorat: Juliane Topka, Hamburg (www.julianetopka.de)

Gedruckt auf sdurefreiem Papier

Springer ist Teil der Fachverlagsgruppe Springer Science+Business Media (www.springer.com)



Fiir meine ganz personliche Quintessenz.:

Sandra, Kim Helena, Dion William & Tia Eleanor



wEntscheidender Faktor fiir den Unternehmenserfolg ist die
Kompetenz, innovative Produkte in hoher Qualitdit zu marktfd-
higen Preisen schneller als die Konkurrenz herzustellen und
den Kunden zugdnglich zu machen. Dariiber hinaus miissen
Unternehmen ihre Prozesse kontinuierlich verbessern und
durch die Integration neuer, innovativer Ideen effektiver und
effizienter gestalten, um konkurrenzfihig zu bleiben.

Das Buch von Rolf Poluha stellt kurz und gut nachvollzieh-
bar dar, wie das Supply Chain Management dazu genutzt wer-
den kann, diese Ziele in die Praxis umzusetzen und im Wettbe-
werb erfolgreich zu sein.«

Prof. Dr. Dietrich Seibt, Universitit zu Koln

»Wir erleben gerade eine interessante Wende im Wettbewerb.
Unternehmen konkurrieren nicht mehr so sehr einzeln mitein-
ander, sondern vielmehr im Verbund. So haben beispielsweise
Coca-Cola, Nike und Target Netzwerke mit Lieferanten und
Grofs- und Einzelhdndlern aufgebaut. Es fdllt aufgrund der
Fiille an Literatur oft schwer, die wesentlichen Grundlagen
und Konzepte solcher Verdnderungen und deren Auswirkungen
zu verstehen und zu verfolgen. Ein kurz gefasstes und handli-
ches Nachschlagewerk im Taschenbuchformat kann dabei hel-
fen.

Rolf Poluhas Buch enthdlt eine kompakte Einfiihrung in das
Supply Chain Management und gibt eine klare Ubersicht zu
den neuesten Entwicklungen. Es enthdlt eine Vielzahl von Hin-
weisen auf weiterfiihrende Literatur, um in Bereichen, die be-
sonders interessieren, gezielt tiefer gehen zu kénnen. Der Le-
ser, der nach praktischen Hinweisen fiir die Balance zwischen
Standardisierung und Anpassung an eine gegebene Unterneh-
mensstrategie sucht, wird nicht enttduscht werden.«

Dr. Paul Hofmann, Vice President Research, SAP Labs
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Einfuhrung: Der Wettbewerb findet
zukuinftig zwischen Supply Chains statt

Fiihrende Unternehmen haben inzwischen erkannt, dass der
Wettbewerb in Wahrheit zwischen ihren Lieferketten stattfin-
det.

(nach Christopher [2004], S. 16)

Der Wettbewerb der Lieferketten

Wenn es darum geht, die Marktposition eines Unternehmens
zu verbessern, denkt man in erster Linie an Faktoren wie die
Qualitdt und den Preis der Produkte. Einen maf3geblichen Ein-
fluss auf den Markterfolg hat aber auch die Art und Weise, wie
das Unternehmen plant, beschafft, produziert, lagert und seine
Produkte vertreibt. Im heutigen Geschiftsumfeld sind Transpa-
renz, Effizienz und Schnelligkeit die Schliisselfaktoren fiir den
Erfolg. Unternehmen, die ihre Abldufe und Prozesse effizient
steuern, verschaffen sich Vorteile in allen Funktionsbereichen:
So konnen sie ertragswirksame Potenziale in der Beschaffung
nutzen, ihre Bestinde reduzieren und verlagern und durch ei-
nen besseren Lieferservice die Kundenbindung steigern.

Die kontinuierliche Globalisierung der Beschaffungs- und
Absatzmérkte sowie die weltweite Verteilung von Produktions-
standorten fithren dazu, dass Unternehmen auf der einen Seite
ihre Wertschopfungsprozesse und Logistiknetzwerke ganzheit-
lich planen und optimieren miissen. Auf der anderen Seite gilt
es auch, das Kundenmanagement entsprechend zu entwickeln
und zu integrieren. Eine groBe Herausforderung fiir die Verant-
wortlichen in den Unternehmen, denn sie miissen einerseits



2 Einflihrung

operative Verbesserungen umsetzen, gleichzeitig aber auch
Kosten minimieren, ohne dass der Kundenservice sich ver-
schlechtert. Da diese Ziele sich ganz offensichtlich widerspre-
chen, muss die Vorgehensweise buchstiblich ausgewogen sein
und alle relevanten Aspekte in die Uberlegungen einbeziehen.
Die entscheidende Erkenntnis fiir den Erfolg der in eine Lie-
ferkette eingebundenen Organisationen lautet: Das schwéchste
Glied in der Versorgungskette bestimmt den Markterfolg. Das
urspriinglich innerbetrieblich ausgerichtete betriebswirtschaft-

Das Ausgleichsgesetz der Planung
besagt: Um einen koordinierten
Ablauf des Betriebsgeschehens
sicherzustellen, miissen die Be-
schaffungsgegebenheiten, Herstel-
lungskapazititen, Absatzmoglich-
keiten etc. kontinuierlich wechsel-
seitig abgestimmt werden. Diese
Verflechtungen fiihren dazu, dass
im Zeitablauf wechselnde Berei-
che als Engpass-Sektor die ande-
ren betrieblichen Teilbereiche in
deren quantitativer und/oder qua-
litativer Entfaltung behindern. Fiir
die Planung heit das, dass
Teilpldne mittels geeigneter Ab-
stimmungsmafBnahmen auf diesen
,,Minimumsektor* ausgerichtet
werden miissen (siche Gutenberg
[1979], S.164 ff.; zum Thema
Engpass bzw. Engpass-Steuerung
siehe beispielsweise Goldrath und
Cox [2008] oder Heinrich und
Betts [2003], S. 14 f.).

liche Ausgleichsgesetz der Pla-
nung gilt nunmehr fiir die ge-
samte Lieferkette — um den
Engpass der Lieferkette auf ein
hoheres Niveau zu verschie-
ben, miissen die beteiligten
Unternehmen verstirkt zusam-
menarbeiten.

Viele Unternehmen stehen
damit vor der Herausforde-
rung, ihre Material- und Infor-
mationsfliisse durchgéngig und
effizient zu planen und zu steu-
em — von der Beschaffung
iiber die Produktion bis hin
zum Absatz. Absatzpline sind
jedoch in der Praxis haufig ge-
kennzeichnet durch eine unzu-
reichende Prognosegenauigkeit
und werden nicht auf Durch-
filhrbarkeit gepriift. Unterneh-
men sind deshalb verstirkt
gezwungen, eine kosteninten-

sive Engpass-Steuerung zu betreiben. Weil Produktion und Be-
schaffung auf Nachfrageschwankungen héufig nicht flexibel
genug reagieren konnen, verschlechtert sich die Liefertreue
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teils drastisch. Hiufig werden auch kostenintensive Uberkapa-
zitdten aufgebaut, um diesem Problem zu begegnen.

In der Folge sehen sich Unternehmen heute mit zwei wichti-
gen Fragestellungen konfrontiert:

e Wie konnen wir unter Betrachtung der Termine, Kosten und
Servicelevel ein dauerhaftes Gleichgewicht zwischen der
Angebotsseite (Bestéinde, Produktions- und Transportkapazi-
tidten usw.) und der Bedarfsseite schaffen?

e Auf welche Art und zu welchem Zeitpunkt muss die Ange-
botsseite aus- bzw. abgebaut werden?

Fithrende Unternehmen befassen sich vorausschauend mit
diesen Fragen und binden ihre Partner verstarkt in die Planung
ein. Ziel ist es, die Durchgéngigkeit und Transparenz aller Be-
triebsprozesse stetig zu erhdhen und gleichzeitig Engpésse und
Terminverschiebungen rechtzeitig erkennen und beheben zu
konnen. Die zentrale Herausforderung besteht darin, die Daten
der Partner (Lieferanten, Logistikdienstleister, Verkaufsnieder-
lassungen usw.) kostengiinstig und flexibel in die eigene Be-
schaffungs-, Produktions-, Absatz-, Distributions- und Trans-
portplanung einzubinden und einheitliche, konsensbasierte Pla-
ne zu erstellen.

Halten wir also fest: Angesichts des durch Globalisierung,
Wirtschaftskrisen etc. intensivierten Wettbewerbs miissen Un-
ternehmen alle Potenziale nutzen, um die Wirtschaftlichkeit zu
erhohen und damit die Wertschopfung zu optimieren. Dies
fiihrt jedoch zu einem Problem: Die Optimierung in einem Be-
reich (z. B. durch die Senkung von Lagerbestinden) hat nur
eine beschrinkte Wirkung, wenn nicht gleichzeitig die vor-
oder nachgelagerten Prozesse (z. B. in der Beschaffung und der
Produktion) koordiniert bzw. angepasst werden. Um tatsidch-
lich die Effizienz zu erhohen, gilt es deshalb, den gesamten
Fluss an Material und Informationen zu betrachten. Das
schwichste Glied bestimmt dabei die Effizienz der Lieferkette.
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Zwei Schwierigkeiten ergeben sich aus dieser Erkenntnis:
Zum einen sind bereichsiibergreifende Mafinahmen notig — es
ist nicht zielfiilhrend, einzelne Prozesse zu betrachten und zu
optimieren. Zum anderen sind operative Verbesserungen und
Kostensenkungen mit Zielkonflikten verbunden und miissen
deshalb gleichzeitig betrachtet werden. Diese und damit zu-
sammenhdngende Aspekte werden wir im weiteren Verlauf ge-
nauer betrachten.

Letztlich geht es darum, Bestdnde, Produktions- und Trans-
portkapazititen usw. (das Angebot) und den kundenseitigen
Bedarf (die Nachfrage) in ein Gleichgewicht zu bringen. An-
ders formuliert: Das vorrangige Ziel ist es, zu erkennen, wo
und wann die Angebotsseite aus- bzw. abgebaut werden muss,
um die Nachfrageseite moglichst exakt und zeitnah abzude-
cken. Die damit verbundene Steuerung und Koordination der
Lieferkette in Form von Arbeitsabldufen, Material- und Infor-
mationsfliissen kann vereinfacht als Supply Chain Management
bezeichnet werden. Sie soll es Unternehmen ermdglichen, er-
folgreich mit den Lieferketten ihrer Wettbewerber zu konkur-
rieren.

Noch vor wenigen Jahren wurde dariiber debattiert, ob das
Konzept des Supply Chain Managements lediglich eine vor-
iibergehende Modeerscheinung

Die wissenschaftliche Beurteilung
des Supply Chain Managements
wird unter anderem diskutiert bei
Miiller u. a. (2003), S. 429; Ayers
(2002), S. 8 f.; Otto und Kotzrab
(2001), S. 157 ff.; von Steindcker
und Kithner (2001), S. 39 ff.

oder auch die Prisentation be-
kannter Inhalte in verdnderter
Form (,alter Wein in neuen
Schlduchen®) sei. Inzwischen
hat sich in der wissenschaftli-
chen Literatur die Erkenntnis
durchgesetzt, dass es sich tat-

sdchlich um eine ernstzunehmende Disziplin der Betriebswirt-
schaftslehre mit eigener Existenzberechtigung handelt.

So sind heute an deutschen Hochschulen eigenstindige Ein-
richtungen und Seminare fiir Supply Chain Management keine
Seltenheit mehr. Beispiele sind das Supply Chain Management
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Institute der European Business School in Wiesbaden, der
Lehrstuhl fiir Operations Research und Supply Chain Manage-
ment an der RWTH Aachen und das Seminar fiir Supply Chain
Management und Management Science an der Universitdt zu
Koln.

Ahnlich gestaltet sich das Bild in der Praxis: In den vergan-
genen rund zehn Jahren hat zum einen die Bedeutung von Lo-
gistikprozessen in Unternehmen stark zugenommen. Dariiber
hinaus ist aber auch die funktionsiibergreifende, integrierte Be-
trachtung der Lieferkette immer mehr in den Vordergrund ge-
treten, wihrend frither noch iiberwiegend eine vertikale Sicht-
weise auf die damit verbundenen Unternehmensfunktionen
vorherrschte. In der Folge wurde das Supply Chain Manage-
ment in Unternehmen stérker verankert.

In diesem Zusammenhang haben in jiingster Vergangenheit
immer mehr Unternehmen eine neue Position eingefiihrt: den
Chief Supply Chain Officer (CSCO) oder Supply-Chain-Prdsi-
denten, der oftmals direkt an den Chief Executive Officer
(CEO) oder Vorstandsvorsitzenden berichtet. Es gibt auch eine
eigene Internetseite und ein zugehoriges Magazin speziell fiir
Fihrungskrifte aus dem Bereich Supply Chain Management
mit dem Titel Chief Supply Chain Officer (CSCO): Insights for
the Supply Chain Executive (Www.cscomagazine.com).

Zudem gibt es inzwischen

Ein guter Uberblick zum Supply
Chain Management findet sich
beispielsweise bei Thaler (2007)
und Werner (2008). Sehr aktuelle
Aspekte sind in Becker (2008)
und Fandel u. a. (2009) enthalten.
Fiir eine umfassende Darstellung
sind vor allem Cohen und Roussel
(2006) und Thonemann (2009) zu
empfehlen.

auch zahlreiche Verdoftentli-
chungen zu dem Thema. Den-
noch existierte bislang iiberra-
schenderweise noch kein Buch,
das eine kurz gefasste und gut
nachvollziehbare Ubersicht so-
wohl fiir Praktiker als auch fiir
Akademiker liefert.

Die Quintessenz des Supply
Chain Managements schafft

hier Abhilfe: Darin werden die wesentlichen Begriffe und die



