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A. Brunner, J.C. Meyer, H. Wienholdt

Die Zukunft im Blick

Zukunftstrends und Optimierungsansätze im Logistik- und  
Supply-Chain-Management

"Global Village" ist kein Schlagwort, sondern Realität: Unternehmen aller Größenordnungen 
betreiben heute ihre Wertschöpfung zunehmend global und sehen sich dabei mit vielfäl-
tigen Herausforderungen konfrontiert. Im Folgenden werden die Hintergründe der aktu-
ellen Herausforderungen sowie aktuelle Zukunftstrends im Supply-Chain-Management 
(SCM) dargestellt. Anschließend wird aufgezeigt, welche am FIR entwickelten Methoden 
Unternehmen bei der Optimierung ihres Supply-Chain-Managements unterstützen können.

Aktuelle Zukunftstrends im SCM

Unternehmen betreiben heute ihre Wert- 
schöpfung zunehmend global [1] . Dieser 
generelle Trend wird darüber hinaus durch  
den sich vollziehenden demographischen  
Wandel in den westlichen Industrieländern ver-
stärkt. Die Verlagerung der Produktionsstand-
orte in wachsende Weltregionen wird auch  
deshalb vollzogen, um dem absehbaren 
Arbeitskräftemangel in überalterten Industrie-
nationen zuvorzukommen [2]. Überlagert werden  
diese Entwicklungen insbesondere in den  
letzten Jahren durch eine verstärkte Wahrneh-
mung der ökologischen Nachhaltigkeit in der 
Bevölkerung und Politik. Unternehmen müssen 
sich daher auf veränderte Kundenanforderungen 
und gesetzliche Regelungen (Stichwort: 
Regulatory-Compliance) einstellen. Weiterhin  
beeinflussen technologische Entwicklungen 
in den Bereichen Auto-ID (z. B. RFID) und IT 
(z. B. SaaS) die Gestaltung der Supply-Chains. 
Zukünftig ist durch moderne Technologien eine 
höhere Informationsdichte, wenn nicht sogar 
eine Informationsflut, zu erwarten. Der gezielte 
Umgang mit diesen Informationen stellt dabei 
einen Schlüssel zur Bewältigung der zukünftigen 
Herausforderungen dar. 

In Folge dieser weltweiten Trends sind deutliche 
strukturelle Änderungen in der globalen Supply-
Chain zu erwarten und als notwendig zu erach-
ten: Die zukünftige Supply-Chain-Organisation 
muss eine deutliche höhere Kundenorientierung, 
Flexibilität, Informationstransparenz sowie 
Nachhaltigkeit aufweisen. 

Aktuelle Studien zeigen, dass Unternehmen 
heute in der Regel hauptsächlich kollaborative 
Ansätze mit Ihren Lieferanten einsetzen – nur 
Top-Performer betreiben beispielsweise eine 
intensive Absatzplanung gemeinsam mit ih-
ren Kunden [3]. Die Kommunikation mit den 
Kunden muss zukünftig intensiviert werden, um 
die Kundenanforderungen besser zu verstehen. 
Begrenzte Supply-Chain-Flexibilität ist die we-
sentliche Hürde im Zuge der Globalisierung der 
Supply-Chains. Daher wird dieser Faktor die heu-
tigen Treiber Produktqualität und Kundenservice 
bei der strategischen Auslegung der Supply-
Chain ablösen [1]. Die Anpassungsfähigkeit 
muss beschleunigt werden, um mit der 
Marktdynamik mithalten zu können. Der zielge-
richtete Einsatz moderner Technologien liefert 
die Basis für diese Anpassungsfähigkeit. Durch 
die Schaffung einer vertikalen und horizontalen 
Informationstransparenz kann eine Echtzeit-

Bild 1
Ebenen des Supply-Chain-
Managements am FIR
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Supply-Chain-Visibilität erreicht werden. Diese 
stellt die Grundlage für jegliche Anpassungen der 
Supply-Chain-Strukturen dar. Des Weiteren müs-
sen Themen wie Energie-, Wasser-, Ressourcen- 
und Abfallmanagement nicht nur aufgrund der 
zunehmenden Wahrnehmung in der Gesellschaft 
und der ökologischen Notwendigkeit in den 
Fokus gerückt werden. Die Verknappung der li-
mitierten Ressourcen führt zwangsweise zu einer 
deutlichen Verteuerung. Daher ist es auch aus 
ökonomischer Perspektive zukünftig unerlässlich, 
Nachhaltigkeit als einen wesentlichen Treiber für 
die Gestaltung der Supply-Chain zu definieren. 

Den Herausforderungen aktiv begegnen

Vor dem Hintergrund der dargelegten Situation 
können auch zukünftig signifikante Effizienz-
steigerungen und Wettbewerbsvor tei le 
nur durch eine durchgängige Planung und 
Optimierung der Beschaffungs-, Produktions- und 
Distributionsprozesse zwischen allen Beteiligten 
(Lieferanten, Herstellern, Logistikdienstleistern, 
Händlern und Kunden) erzielt werden. Um dies 
zu erreichen, bedarf es an Optimierungsansätzen 
im Supply-Chain-Management, die ge -
zielt die Herausforderungen in globalen 
Wertschöpfungsnetzwerken adressieren.

Das FIR unterstützt Unternehmen bei der 
Bewältigung dieser Herausforderungen mit fun-
dierten Konzepten und Methoden. Betrachtet 
wird das Supply-Chain-Management dabei 
umfassend, von der Auswahl der Standorte 
und Lieferanten über die Bedarfsplanung, 

die Optimierung der Beschaffungs- und 
Distributionsprozesse bis hin zur Reduzierung 
der Lagerbestände. Bild 1 (siehe S. 71) ver-
deutlicht dazu die adressierten Ebenen von 
der strategischen Netzwerkplanung über das 
Kooperationsmanagement und unternehmens-
übergreifende Planungsprozesse bis hin zur 
Optimierung der Bestände mit dem Ansatz des 
dynamischen Bestandsmanagements.

Zur Unterstützung setzt das FIR vielfach bewährte 
Vorgehensweisen ein, bei denen neben der 
Vorgehensweise der Prozessoptimierung auch 
quantitative Methoden und Werkzeuge zum 
Einsatz kommen. Letztere haben den Vorteil, dass 
mit ihnen direkt monetäre Potenziale identifiziert 
und bewertet werden können. Das FIR greift 
dabei sowohl auf eigenentwickelte Lösungen 
als auch auf anerkannte Standardtools zurück.

Strategische Netzwerkplanung

Im Rahmen der strategischen Netzwerkplanung 
ist zuallererst die Schaffung von Transparenz 
über das gesamte Netzwerk notwendig. Mit 
einem einfachen Verfahren kann in einer er-
sten „Supply-Chain-Analyse“ das Netzwerk 
analysiert werden. Hierzu findet im ersten 
Schritt eine Identifikation und Abgrenzung des 
Analyse- und Gestaltungsbereichs beispiels-
weise nach Produktgruppen, Lieferanten oder 
Kundengruppen statt. Darauf aufbauend erfolgt 
die Modellierung des Wertschöpfungsnetz-
werks mit Lieferanten, unternehmensinternen 
Produktions- und Logistikstandorten sowie den 

Bild 2
Vorgehensweise bei 
der szenariobasierten 
Netzwerkoptimierung

Produktionsmanagement
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Kunden. Bereits bei der Modellierung und Analyse 
der Bestände und Lieferbeziehungen im Netzwerk 
lassen sich dabei erste Handlungsempfehlungen 
zur besseren Gestaltung des gesamten Wert-
schöpfungsnetzwerks ableiten. 
 
In einer tiefergehenden Analyse kann das 
Wertschöpfungsnetzwerk eines Unternehmens 
aus logistischen Gesichtspunkten in einer 
„szenariobasierten Netzwerkoptimierung“ um-
fassend analysiert und bewertet werden. Das 
FIR nutzt dazu eine modellhafte Abbildung des 
Netzwerkes. Analysiert werden auch hier, gege-
benenfalls aufbauend auf den Ergebnissen der er-
sten Supply-Chain-Analyse, die Produktions- und 
Lagerstandorte eines Unternehmens, die Kunden, 
Lieferanten und Materialflussbeziehungen im 
Wertschöpfungsnetzwerk sowie die entspre-
chenden anfallenden logistischen Kostensätze. 
Darauf aufbauend werden unter Berücksichtigung 
der Supply-Chain-Strategie sowie einer Umfeld- 
und Kernkompetenzanalyse zukünftige Szenarien 
(z. B. Vertrieb in neue Absatzmärkte, Aufbau neuer 
Standorte, kontinuierliches Umsatzwachstum etc.) 
abgeleitet. Die identifizierten Szenarien können 
mit Hilfe eines Software-Tools zur strategischen 
Logistikplanung simuliert und bewertet werden. 
Unter Berücksichtigung bestimmter Restriktionen 
(z. B. begrenzte Kapazitäten) werden dann für 
die verschiedenen Szenarien unterschiedliche 
Logistikkosten (z. B. Bestands-, Transportkosten, 
Fixkosten für Lagerorte) errechnet, auf deren Basis 
die verschiedenen Szenarien, z. B. Zentrallager 
oder eine dezentrale Lagerstruktur, somit bewertet 
und miteinander verglichen werden.

Kooperation im Netzwerk und 
Optimierung der Planungsprozesse

Die logistischen Prozesse müssen von der 
Planung (Forecasting) über die Beschaffung 
(Sourcing) bis hin zum Bestandsmanagement 
(Inventory-Management) zielführend ausge-
richtet werden. Sowohl die Versorgung der 
Produktion zum richtigen Zeitpunkt mit den 
notwendigen Materialien (Inbound) als auch 
die Erfüllung der Kundenaufträge bzw. -nach-
fragen (Outbound) müssen durch die logistische 
Funktion sichergestellt werden. Eine konse-
quente Flussorientierung führt dabei gleichzeitig 
zu einer Erhöhung der Verfügbarkeit und redu-
zierten Beständen.

Eine Reorganisation der logistischen Prozesse birgt 
bedeutende Potenziale zur Steigerung der logi-
stischen Leistungsfähigkeit und Reduzierung der 
Kosten. Zur Umsetzung dieser Potenziale wird der 
am FIR entwickelte systematische Ansatz LOGO 
eingesetzt. LOGO ermöglicht eine strukturierte 
Vorgehensweise bei der Reorganisation der logi-
stischen Prozesse unter Zuhilfenahme von Tools 
und Methoden. Dabei werden gemäß Harvard-
Professor Chandler (1962) – Structure follows 
Strategy [4] – auf Basis einer detaillierten Analyse 
zuerst Supply-Chain-Management-Strategien und 
-Konzepte entwickelt, um anschließend daraus 
entsprechend Soll-Prozesse abzuleiten.

Daher beinhaltet LOGO zwei wesentliche 
Projektphasen, die Organisationsanalyse und die 
Reorganisation. Die Organisationsanalyse umfasst 

Bild 3
Systematische 
Vorgehensweise des FIR 
zur Reorganisation lo-
gistischer Prozesse

Assess und Assist
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Bild 4
Analysewerkzeug zur 
Quantifizierung von 
Bestandssenkungspotenzialen

die Projektschritte Prozess- und Datenaufnahme, 
Schwachstellenanalyse, Potenzialanalyse sowie 
die Priorisierung der abgeleiteten Maßnahmen. 
Die Prozess- und Datenaufnahme dient zur 
vollständigen Erfassung der heutigen Situation 
im Unternehmen und stellt somit die Basis für 
die Schwachstellenanalyse und die Ableitung 
von Handlungsfeldern dar. Im Rahmen der 
Potenzialanalyse werden die identifizierten 
Handlungsfelder sowohl qualitativ als auch quanti-
tativ mit Unterstützung des Analysetools BESTPro 
bewertet. Dadurch können Umsetzungsaufwand 
und potenzieller Nutzen gegenübergestellt sowie 
eine Priorisierung der Handlungsfelder durch-
geführt werden. In der zweiten Projektphase, 
der Reorganisation, werden unternehmensin-
dividuell Supply-Chain-Management-Strategien 
und -Konzepte erarbeitet. Dabei greift das FIR 
auf erprobte "Best Practices" zurück, die im 
Rahmen zahlreicher Beratungsdienstleistungen 
entwickelt wurden und sich bereits in der 
Praxis bewährt haben. Der letzte Projektschritt 
der Prozess-Reorganisation beinhaltet die 
unternehmensindividuelle Gestaltung der Soll-
Prozesse zur Umsetzung der erarbeiteten Supply-
Chain-Management-Strategien und -Konzepte. 
Gerne begleitet das FIR die Umsetzung der 

Konzeption und unterstützt beispielsweise  das 
Projektmanagement.

Dynamisches Bestandsmanagement

Ein isolier ter Fokus auf die Reduzierung 
der Bestände oder auf die Steigerung des 
Lieferservicegrads stellt keine echte Leistungs-
steigerung der Logistik dar. Daher nutzt das 
FIR im Rahmen von Beratungsprojekten das 
Zielsystem des Bestandsmanagements mit den 
Zieldimensionen Lieferservice, Kapitalbindung 
und Bestandskosten zur Messung des Projekt-
erfolgs. Eine Optimierung der logistischen 
Planungsprozesse kann nur dann als erfolgreich 
bewertet werden, wenn diese mindestens in ei-
ner Dimension zu einer deutlichen Verbesserung 
führt, ohne die verbleibenden Ziele negativ zu 
beeinflussen. Im besten Fall kann das gesamte 
Zielsystem auf ein neues Niveau angehoben 
werden, dass eine gleichzeitige Verbesserung 
aller Zieldimensionen zur Folge hat.

Dabei ist eine Optimierung der logistischen 
Planungsprozesse direkt bilanzwirksam. Während 
ein verbesserter Lieferservice indirekt auf 
den Umsatz und damit auf den Erfolg einer 

Produktionsmanagement
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Unternehmung wirkt, nehmen eine Reduzierung 
der laufenden Bestandskosten sowie eine 
einmalige Reduzierung der Kapitalbindung 
(Verringerung des Umlaufvermögens) direkten 
Einfluss auf die Bilanzsumme. Darüber hinaus 
hat eine Bestandsreduzierung um beispielsweise 
20 Prozent den gleichen bilanziellen Effekt wie 
eine Umsatzsteigerung um mehr als 40 Prozent.

In den Beratungsprojekten des FIR ist daher die 
Quantifizierung der Bestandssenkungspotenziale 
bei mindestens gleichbleibendem Lieferservice 
ein wesentlicher Baustein. Dazu führt das 
FIR eine softwaregestützte Analyse auf Basis 
echter Unternehmensdaten (Stamm- und 
Bewegungsdaten) durch. Das dabei ver-
wendete Analysewerkzeug BESTPro ist eine 
aus der Forschungstätigkeit heraus entstan-
dene Software, die das Prozessmodell des 
Bestandsmanagements, angefangen von der 
Bedarfsplanung über die Bestandsplanung bis hin 
zur Beschaffung, abbildet. 
 
Bei Analysen der Projektergebnisse aus un-
terschiedlichen Branchen – angefangen bei 
der chemischen Prozessindustrie bis hin zur 
Ersatzteilversorgung – zeigte sich in jedem Fall 
ein deutliches Bestandssenkungspotenzial. Im 
branchenübergreifenden Durchschnitt ist eine 
Reduzierung von Beständen um knapp 37 Prozent 
möglich (eine genaue Darstellung der Potenziale 
je Branche befindet sich auch auf S. 83 in diesem 
Heft). Im Hinblick auf die Bilanzwirksamkeit und 
das entsprechende Umsatzsteigerungsäquivalent 
von mehr als 40 Prozent wird die Relevanz noch-
mals deutlich. Die Projektergebnisse zeigen, 
dass branchenübergreifend noch signifikante 
Potenziale in den Beständen vorhanden sind 
und der eingangs erläuterte Fokus hinsichtlich 
des Bestandsmanagements in der Projektarbeit 
in Industrie und Handel mehr als begründet ist. 

Fazit

Für das Supply-Chain-Management im „Global 
Village“ gibt es vielfältige Herausforderungen, 
aber auch Chancen. Auch weiterhin werden 
der globale Wettbewerb und die global ver-
teilte Wertschöpfung im Fokus stehen. Neue 
Technologien des Informationsmanagements, 
aber auch die zunehmende Verpflichtung zur 
Nachhaltigkeit ermöglichen dabei Chancen 
für Unternehmen, bergen jedoch gleichzeitig 
auch Risiken. Sämtliche am FIR entwickelten 
Methoden und Konzepte zur Optimierung 
des Supply-Chain-Managements auf den 
drei Ebenen Netzwerkplanung, Kooperation 
und Prozessmanagement sowie dynamisches 
Bestandsmanagement können Unternehmen 
helfen, die Herausforderungen der Zukunft 
zu erkennen, eigene Stärken und Schwächen 
zu analysieren und sich für eine erfolgreiche 
Unternehmenszukunft aufzustellen. Die fol-
genden Beiträge in dieser Zeitschrift bestätigen 
dies. Die Autoren dieses Beitrages stellen Ihnen 
gerne weitere Informationen zum Thema Supply-
Chain-Management am FIR zur Verfügung.		
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