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Vorwort

Eine Logistik im Bereich des Upstream Supply Chain Managements, die
strategisch ausgerichtet ist und die das Lieferantennetzwerk praventiv in
den eigenen Prozess durch schlanke Prinzipien integriert, fihrt zu nachhal-
tigen Wettbewerbsvorteilen, Kosteneinsparungen und Kundenzufrieden-
heit. Das strategische Lieferantenmanagement tbernimmt hier eine tra-
gende Rolle, diese Prinzipien auf Lieferanten zu Ubertragen. Entgegen tra-
ditioneller Leitbilder, in denen der Einkauf fur kurzfristige Materialkostenre-
duktionen und die termingerechte Anlieferung verantwortlich war, ist das
Lieferantenmanagement die integrale Funktion, welche die eigenen Quali-
tats-, Kosten- und Lieferziele auf die externe Wertschopfungskette tber-
tragt und mir ihr synchronisiert. Dazu dient insbesondere die Eliminierung
von Verschwendungen entlang des Lieferantennetzwerkes. Neben der
Eliminierung von Verschwendung ist die Ubertragung der Just-in-Time-
Philosophie auf das externe Wertschopfungsnetzwerk erforderlich. Diese
Philosophie umfasst insgesamt vier Prinzipien: Das Fliel3-, das Takt-, das

Ziehprinzip und das Null-Fehlerprinzip.

MARC HELMOLD (Jahrgang 1969), Dipl.-Kfm. und MBA, ist Direktor Ein-
kauf bei Bombardier Transportation Berlin. Davor war als Leiter Einkauf bei
namhaften Unternehmen der Automobilindustrie tatig. Nebenberuflich ist er
Dozent an der FOM im Bereich Supply Management. Im Rahmen seines
Doktorats (D.B.A.) an der Gloucestershire Universitat in England forscht er

im Bereich Supplier Relationship Management (SRM).
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1 Einfuhrung

1.1 Komplexitat der Lieferketten

Zahlreiche Unternehmen spezialisieren sich auf Prozesse, Produkte und
konzentrieren sich zunehmend auf Kernkompetenzen.* Lieferketten sind durch die
wachsende Globalisierung, die Harmonisierung von Markten wie die Europaische
Union (EU) und anderen Freihandelszonen, durch Outsourcing-Aktivititen oder
durch die Auswahl von Lieferanten in Niedriglohnlandern nicht nur komplexer
sondern auch internationaler geworden.? Experten konstatieren, dass sinkende

Fertigungstiefen automatisch zu héheren Abhangigkeiten von Lieferanten fiihren.?

Obwonhl zahlreiche Unternehmen schlanke Methoden und Prinzipien in die eigene
Organisation eingefthrt haben, sind diese Techniken noch nicht auf die Lieferan-
ten oder Lieferantennetzwerke Ubertragen. Schlanke Prinzipien und Methoden
miissen ein Bestandteil des strategischen Lieferantenmanagements (SLM) sein.*
Unternehmen kénnen sich auf diese Weise differenzieren und Wettbewerbsvortei-
le schaffen. Verschiedene Untersuchungen und Fallstudien zeigen, dass die Ein-
bindung der Lieferkette und die Eliminierung von Verschwendung im Upstream
Supply Chain Management (USCM) signifikante Einsparungen bringen.® Das
USCM beinhaltet alle Aktivitdten innerhalb der Lieferkette in Richtung Lieferanten.
Empirische Studien zeigen, dass die Synchronisierung schlanker Prozesse auf
das Lieferantenmanagement in Verbindung mit praventiven Instrumenten inner-
halb der Lieferkette zu signifikanten Vorteilen und Einsparungen fiihrt.® Standardi-
sierte Instrumente und Prozesse im strategischen Lieferantenmanagement zur
Steuerung der Lieferanten sind noch die Ausnahme in den meisten Firmen. ’ Das
strategische Lieferantenmanagement (SLM) hat daher eine bedeutende Aufgabe
zu, namlich Lieferanten operativ, strategisch zu steuern und die Aktivitaten der

eigenen Unternehmung mit den Lieferketten zu synchronisieren.?

Darliber hinaus ist es zwingend notwendig Verschwendung, sei es versteckt oder
offensichtlich, aufzudecken und durch wertschépfende MalRnahmen zu ersetzen.’

Als Ergebnis ist es daher erforderlich, sich innerhalb der Aktivititen Gedanken zu

L vgl. Aberdeen Group (2005), S. 1 ff.

2 vgl. Hamm, V. (1998), S. 13 -16.

8 Vgl. Bothard, C.C., Warsing, D.P., Flynn, B.B., Flynn, E.J. (2009), S. 78-93.
* vgl. Helmold, M. (2011a), S. 1 ff.

® vgl. Liker, J., Choi (2005), S. 60 ff.

® vgl. Ellram, L.M,, Liu, B. (2002), S. 30.

"Vgl. Dust, R., Gleiser, M., Giirtler, B. (2010), S. 27.

8 Vgl. Kersten, W., Hohrath, P., Winter, M. (2008), S. 14.

° vgl. Dyer, J.H. (1996), S. 271 ff.
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machen, wo Unterauslastung, Uberauslastung oder Verschwendung vertreten

sind.

1.2 Zielsetzung

Diese Ausarbeitung hat das Ziel aufzuzeigen, dass die Ubertragung schlanker
Prinzipien auf die Lieferkette eine zwingende Notwendigkeit darstellt. Zum einen
ergeben sich durch die Ausrichtung von schlanken Methoden Wettbewerbsvortei-
le und Kosteneinsparpotentiale, zum anderen lassen sich Verlustkosten im Anlauf
oder Serie vermeiden, die aber durch Nichtanwendung auftreten.™

HENDRICKS und SINGHAL zeigen in einer Analyse auf, dass Stérungen in der Lie-
ferkette den Aktienwert um bis zu 40% reduzieren kénnen.'* Dies weist eine Fall-
studie nach, die in den Jahren 2003 bis 2006 bei der Firma Panasonic Automotive
Systems Europe (PASE) mit ausgewdahlten Lieferanten im Spritzgussbereich
durchgefuhrt worden ist. Untersucht wurden reprasentative Lieferanten mit &hnli-
chen Strukturen und Produktarten in Asien, Ost- und Mitteleuropa worden ist.*?
Die positiven wie negativen Auswirkungen durch eine praventives bzw. ein nicht
oder nur teilweise bestehendes Lieferantenmanagement sind unabhangig von der
Geographie der Zulieferer.™ Die Auswirkungen bei Zulieferern in Asien sind mo-
netar durch Reisekosten, Ersatzlieferanten, Luftfrachten etc. als eher noch gréRer
anzusehen als bei Lieferanten in Mitteleuropa. Lieferketten haben sich durch ab-
nehmende Fertigungstiefen radikal veréandert wie Untersuchungen zeigen.** Ab-
hangigkeiten von Lieferanten haben durch Fremdvergaben stark zugenommen,

nicht nur in der Fertigung sondern auch in der Entwicklungs- und Anlaufphase.

Studien wie beispielsweise diejenige der Mercer Management Consulting in 2003
unterstiitzen diese Aussage.'® Eine @hnliche Studie der MB Tech beschreibt die
Einflhrung eines gesamtheitlichen Lieferantenmangement in der Studie ,Prozess-
und Kostenpotentiale durch den Ansatz des Total Supplier Management (TSM)'.
Es handelt sich um eine Studie zur Umsetzung und den Beitrag des Lieferanten-
managements zur Sicherstellung der Wettbewerbsfahigkeit und Unternehmenser-
folg von 2009. In dieser Studie beschreibt der Autor DUST insgesamt acht Module,

die fir ein praventiv handelndes Lieferantenmanagement erforderlich sind; die

1% yvgl. Helmold, M. (2010), S. 5-8, ()

™ vgl. Hendricks, K.B., Singhal, V.R. (2005), S. 501 ff.

12 ygl. Helmold, M. (2010), 5-8, (g).

13 vgl. Helmold, M. (2010), S. 22-24, (e).

1 vgl. Mercer Management Consulting sowie der Fraunhofer Gesellschaft (2003).
% vgl. Helmold (2011), S. 189.
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Studie enthalt dartiber hinaus sechs Qualitdtsmerkmale, die fir ein erfolgreiches

Lieferantenmanagement notwendig sind.*

'8 vgl. Dust, R. (2009), S. 1.
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2 Kennzeichnung des Untersuchungsobjekts USCM

2.1 Reduzierte Fertigungs- und Entwicklungstiefen

Das USCM, die aufsteigende Lieferkette in Richtung Lieferanten, gewinnt zuneh-
mend an Interesse bei Wissenschaftlern und Praktikern im Bereich der Logistik
und des Supply Chain Managements (SCM)."’ Trends und Praktiken wie die zu-
nehmende Globalisierung, die Konzentration auf Kernkompetenzen sowie das
Outsourcing von Entwicklungen, Dienstleistungen und Produkten in Niedriglohn-
landern nach Osteuropa, China und anderen Regionen reduzieren die eigenen
Wertschopfungstiefen signifikant und vergrofRern die Abhangigkeit von Lieferan-
ten und Lieferantennetzwerken stark.'® Qualitats-, Kosten und Logistikaspekte
sind gerade hier ein Differenzierungsmerkmal von Unternehmen, um sich gegen
Wettbewerber im Rahmen eines effizienten Time-to-Market-Konzeptes abzugren-
zen. Organisationen konzentrieren sich auf das Kerngeschaft. Unternehmen ha-
ben meist nur noch Fertigungs- und Wertschopfungstiefen, die 20% bis 30%
meist nicht mehr Ubersteigen. Das Schaubild der Mercer Management Consulting
(Abbildung 1) zeigt auf, dass die Original Equipment Manufacturer (OEM) Wert-
schopfungsanteile an Zulieferer und Dienstleister transferieren und so die eigene

Fertigungstiefe verringern.*®

Abbildung 1: Reduzierung von Fertigungstiefen

B OEM
O Zulieferer
40%
20%
0% T

2002 2015

Quelle: Mercer Management Consulting/Fraunhofer-Gesellschaft (2003)

" vgl. Srai, J.S., Gregory, M.F. (2008), S. 386-411.
8 vgl. Heiner, V. (1996), S. 12-14.
9 vgl. Mercer Management Consulting/Fraunhofer-Gesellschaft (2003).
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Der Trend der Studie von 2003 zeigt auf, dass die Anzahl der Lieferanten von
2002 bis 2015 auf 77 % (von 645 auf 903 Zulieferer) ansteigt.”® Die zunehmende
Haufigkeit und steigende Komplexitdt von Serienanlaufen kennzeichnet die der-
zeitige Situation der weltweiten Sektoren und erfordert effiziente Anlauf bzw. Ti-
me-to-Market Konzepte.?! Insbesondere im USCM ist es wichtig fiir das eigene
Unternehmen, Zulieferer partnerschatftlich zu steuern, so dass Prozesse und Ab-

laufe synchron verlaufen.?

2.2 Fallstudie: Spritzgusslieferanten der Automobilindustrie
In der Fallstudie sind Lieferanten im Spritzgussbereich der PASE ausgewahlt und
untersucht worden. Die Lieferanten befinden sich in Deutschland, Ungarn, der
Tschechischen Republik, China und Thailand und stellen Radio- und CD-Blenden
fur namhafte Automobilhersteller wie Toyota, Daimler und der Volkswagen-
Gruppe her.?® Untersuchte Prozesse sind die Entwicklungs-, Anlauf- und Serien-
phase fur vergleichbare Anwendungen im Bereich der Unterhaltungstechnik far
PKW. Unabhéangig vom Produktionsort sind bei Aktivitaten, die noch vor der Se-
lektion der entsprechenden Zulieferer, vorgenommen worden, die Ergebnisse und
Erfolge signifikant im Gegensatz zu den Unternehmen, wo keine friihe Einbindung
stattfand. Aufgrund von Griinden der Vertraulichkeit konnen Ergebnisse und Da-
ten nur selektiv aufgezeigt werden. Die Studie kann nicht vollstéandig veroffentlicht
werden, Datenergebnisse und ein Stufenmodell finden sich aber in diversen Ma-
gazinen wieder:**

e Panasonic Automotive Systems Europe Benchmarking — Eine Studie der

Abteilung Supplier Qualification Group (2010)?*;

¢ Beschaffung aktuell - BME (05/210);

¢ Inside Supply Management - ISM (05/2010);

¢ Technik und Einkauf (05/2010);

e www.industrieportal.de.

2 vgl. Mercer Management Consulting/Fraunhofer-Gesellschaft (2003).

2 vgl. Helmold, M. (2011a), S. 3 ff.

2 vgl. Walther, J. (2004).

% n der Studie von Helmold, M. (2010a) sind vergleichbare Komponenten und Produkte analysiert
worden. Die Vergleichbarkeit bezieht sich auf technische Anforderungen, Qualitdtsmerkmale, Kun-
densegment und Fertigungstechnik.

2 vgl. Helmold, M. (2010a), S. 22-24.

% Die Studie der PASE enthalt empirische Ergebnisse und zeigt die Moglichkeit von Einsparungen
durch friihe Einbindungen der Lieferanten. Das von PASE entwickelte Modell tiber 3 Phasen kann
auf andere Unternehmen tbertragen werden.
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3 Konzept und Vorgehensweise

3.1 Das Prinzip der schlanken Produktion

Als Konsequenz der in Kapitel 2 aufgezeigten Trends kdnnen nur ,schlanke’ Un-
ternehmen mit einem flexiblen Produktionsprozess bzw. mit einem schlanken
USCM sich den neuen Anforderungen anpassen.? OHNO hat die Prinzipien in den
1950er Jahren bei Toyota entwickelt und eingefiihrt. %’ Die Ubertragung auf Liefe-
ranten verlief parallel, in den 1980er und 90er Jahren wurden diese Prinzipien
auch auf Produktionsstatten und Zulieferer auRerhalb Japans iibertragen.”® In der
Tat haben zahlreiche Unternehmen bereits das System der schlanken Produktion
partiell und nicht ganzheitlich eingefuhrt, jedoch noch nicht auf die Lieferkette
ubertragen.?

Spéatestens jetzt sollte dies die eigene Unternehmung tberzeugen, die Prinzipien
der schlanken Produktion anzuwenden und durch das SLM auf die Lieferkette zu
Ubertragen wie LIKER und CHoI in ihrem Artikel ,Fordernde Liebe‘ beschreiben.®
In diesem Artikel werden Prinzipien zur erfolgreichen Zusammenarbeit mit Zulie-
ferern beschrieben, die insbesondere von japanischen Herstellern umgesetzt
worden sind, wohingegen nordamerikanische Hersteller kontréar zu diesen Metho-
den agieren.®* Dementsprechend bedeutet jede Krise auch, dass sich Chancen
bieten neue Konzepte einzuflhren. Im Japanischen steht Krise auch fur ,Gele-

genheit' und ,Chance* wie Abbildung 2 zeigt.*?

Bei der schlanken Produktion handelt es sich um ein Bindel von Techniken und
Prinzipien, welche von OHNO bei Toyota in den 1950er Jahren eingefiihrt worden
sind, wobei die erstrebten Effekte vor allem durch deren optimales Zusammen-
spiel entstehen.

Die Vision der schlanken Prozesse ist als Toyota Produktionssystem (TPS) ent-
wickelt worden und basiert auf der Philosophie des Just-in-Time (JIT)-Ansatzes.
Mittlerweile sind diese Ansatze auf andere Industrien wie die Bahnindustrie tber-

tragen worden.*®

% vgl. Helmold, M. (2011a), S. 86 ff.

2" vgl. Ohno, T. (1990), S. 1 ff.

2 vgl. Liker, J.K. (2004), S. 27 ff.

29 vgl. Kalkowsky, M. (2004), S. 16.

%0 vgl. Liker, J., Choi, T. (2005), S. 60 ff.

3L vgl. Liker, J., Choi, T. (2005), S. 60 ff.

32 vgl. Porsche Akademie (2009), S. 1 ff.

% Das TPS wird als Bombardier Operating System (BOS) bei Bombardier Transportation umge-
setzt.
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Abbildung 2: Krise bedeutet Chance und Gelegenheit

- N
KRISE = KIKI (f&#)

Katastrophe (f&) + Gelegenheit (#)
L )

Quelle: Helmold, M. (2011a), S. 86.

Entgegen traditioneller Denkweisen fokussiert die Zielsetzung der schlanken Pro-
duktion und JIT auf Wertschdpfung sowie die Reduzierung von Durchlaufzeiten
und der Bestande. Abbildung 3 zeigt die Unterschiede zwischen den beiden Kon-
zepten. Zwar haben beide Modelle eine hohe Kundenorientierung zum Ziel, je-
doch sind die Mittel der Erreichung gegenlaufig.

Wogegen das traditionelle Modell eine hohe Lieferbereitschaft durch hohe Be-
stande und Lagern vorsieht, zielt das Modell der schlanken Produktion auf niedri-
ge Bestdnde ab, insbesondere durch Konzentration auf Tatigkeiten und Wert-

schopfung, die einen Mehrwert bringen, aber die Bestande niedrig halten.®*

Abbildung 3: Ansatz der schlanken Produktion

Traditionelles Schlanke
Denken Produktion
Hohe Kurze
Bestande Durchl.zeiten
(JIm
— =
Hohe Hohe
Liefer- Reaktions-

beritschaft

Hohe
Kunden-

Qrientierung

fahigkeit

Hohe
Kunden

orientierung

Quelle: Porsche Akademie (2009), S. 2.

3 vgl. Porsche Akademie (2009), S. 11 ff.
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Praxisbeispiele der Porsche Consulting wie die Einfiihrung des TPS bei der Dr. h.
c. Ing. F. Porsche AG zeigen signifikante Verbesserungen in den Bereichen Feh-
ler pro Fahrzeug, die Qualitat, Serienfertigungszeiten, insbesondere Kosten und
Produktivitat, sowie in den Bestanden und der Logistik. Die Studie zeigt, dass
Neben einer Reduzierung der Fehler pro Fahrzeug um 63% die Durchlaufzeiten
um mehr als 50% verbessert werden konnten. Dieses fiihrte zu einer Reduzie-
rung der Bestande um 54%.% Bei dem JIT-Ansatz geht es darum, dass ein richti-
ges Teil in der richtigen Qualitdt zum richtigen Zeitpunkt in der richtigen Menge
am richtigen Ort ist. Diese elementare Grundvoraussetzung ist das beschriebene
5R Prinzip, namlich dass ein Teil jetzt mit null Fehlern hier erscheint (Abbildung
4).°

Abbildung 4: Das 5R Prinzip

- I

Das richtige Teil

in der  richtigen Qualitat Null Fehler
zum Fichtigen Zeitpunkt Jetzt

in der richtigen Menge Ein Teill
am richtigen Ort Hier

. /

Quelle: Helmold, M. (2011a), S. 87.

Das TPS ist bereits in vielen Unternehmen der Automobil- und Bahnindustrie ein-
gefuhrt worden, zeigt aber nicht immer den gewtnschten Erfolg. Meist liegt dies
darin, dass das System der schlanken Produktion nicht gesamtheitlich sondern
nur partiell eingefiihrt worden ist.*” Es ist wenig sinnvoll, einzelne dieser ,schlan-
ken Prinzipien‘ zu etablieren und andere wegzulassen. Das SLM hat dabei eine
wichtige Aufgabe in Richtung Lieferanten, namlich Kompetenz, Verantwortung
und schlankes Know-how zusammenzufiihren, in Netzwerken entlang der gesam-
ten Wertschopfungskette, insbesondere der Lieferkette, zu arbeiten, Verschwen-
dung aufzudecken und Fehler zu vermeiden, die Ablaufe zu harmonisieren und

sich um kontinuierliche Verbesserung wie Kaizen oder KVP zu bemihen.

% vgl. Porsche Akademie (2009), S. 1 ff.
% vgl. Ohno, T. (1990), S. 45 ff.
37 vgl. Freitag, M. (2004), S. 12-14.
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Der Begriff ,Kaizen'*® kommt aus der japanischen Sprache und setzt sich aus
zwei Zeichen bzw. Kanji zusammen (&), die ,Veranderung zum Besseren' be-

deuten.*

Kaizen bedeutet hier eine Verbesserung in kleinen, stufenférmigen aber nachhal-
tigen Schritten. Fallstudien von HELMOLD, der als Einkaufsleiter in Unternehmen
der Automobil- und Bahnindustrie tatig war, zeigen auf, dass die Ubertragung
schlanker Prinzipien bis zu 15 % Kostenvorteile bringt. Ebenso lassen sich Ver-
lustkosten durch Nacharbeiten, reaktive MafRRnahmen, Task Force-Aktivitaten,
Nachaudits vermeiden.”® Zu den stetigen Verbesserungen und der Eliminierung
von Verschwendung gehort die Einfuhrung von standardisierten Ablaufen im Be-

reich des Lieferantenmanagements.**

Auf Grund der Bedeutung der Lieferkette ist die Einbindung der Lieferanten zwin-
gend notwendig, insbesondere durch eine intensive Steuerung durch das Zieh-
prinzip. Als Konsequenzen der schlanken Produktion lassen sich haufig folgende

Merkmale beobachten:*

= Vollstandige Einbindung der Lieferanten

= Kundenorientierung

» Flache Hierarchien

= Verantwortung der untersten Ebenen

= Kompetenz an der Basis

= Konzentration auf das Wesentliche

= Deutlich reduzierte Verschwendung

= Verbesserte unternehmensinterne Kommunikation
= Steuerungen durch das ,Pull-Prinzip*

= Lernende Organisation

= Verbesserung in kleinen Schritten

% Der Begriff ,Kaizen‘ kommt aus dem Japanischen und wird auch im westlichen Sprachgebrauch
im Rahmen der schlanken Produktion oder Prinzipien verwandt. Alternativ wird der Begriff in KVP
Uibersetzt, was ,Kontinuierlicher Verbesserungprozess‘ bedeutet.

% vgl. Imai, M. (1986), S. 15 ff.

“0vgl. Helmold, M. (2010c), S. 22-24.

“Lvgl. Dust, R. (2009), S. 1 ff.

2 vgl. Porsche Akademie (2009), S. 10; Liker, J.K. (2004), S. 104 ff.
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3.2 Die 4 Saulen des schlanken Produktionssystems

3.21 Einleitung

Das schlanke Produktionssystem steht auf vier Séulen. Diese Prinzipien lassen
sich unterteilen in das Fliessprinzip, das Taktprinzip, das Ziehprinzip (Pull) und
das Null-Fehler Prinzip (Abbildung 5).*

Abbildung 5: Die 4 Prinzipien von JIT

Schlankes Produktionssystem
(Just in Time -JIT)
im strategischen Lieferantenmanagement

Fliess- Takt- Zieh-
Prinzip Prinzip

| ]

Realisierung der

Null-Fehler
Prinzip

Prinzip

Das Erreichen

Fertigung durch
Kopplung und
Ausrichtung der
Prozesse in der

eines Rhythmus
durch

Harmonisierung

der Arbeitsinhalte

Der nachgelagerte
Prozess holt sich
nur die Teile,
die er bendtigt

Verbesserung
und Stabilisierung
der Prozesse
in der Lieferkette

Lieferkette

Quelle: Porsche Akademie (2009), S. 11.

3.2.2 FlieRBprinzip

Eines der wichtigsten Gestaltungsprinzipien der schlanken Produktion ist der kon-
tinuierliche und geglattete Ablauf der Produktion, das FlieRprinzip oder die FlieR3-
fertigung Die FlieRfertigung ist ein Organisationstyp der industriellen Fertigung.
Sie ordnet die Arbeitsplatze und Betriebsmittel, insbesondere der Maschinen, die
Zubring-, Bearbeitungs-, Mess- und Steuereinrichtungen, in der Abfolge der an
dem Erzeugnis vorzunehmenden Arbeitsgange an. Verwendung findet die FlieR3-
bandfertigung in der Automobilindustrie sowie der Fertigung im Verlags- und
Druckergewerbe oder der SiuRwarenindustrie. Kennzeichnend sind die Ferti-
gungsstrafien mit der Sonderform der Fliel3bandfertigung, z.B. bei der Produktion
von PKW oder Elektronikkomponenten. Bei der FlieRbandproduktion als konse-

guenteste Auspragung der FlieRRfertigung erfolgt der Materialtransport zwischen

3 vgl. Porsche Akademie (2009), S. 11 ff.
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den einzelnen Produktionsstellen mit Hilfe von Férderbandern. Die einzelnen Ar-
beitsschritte werden dabei meist auf wenige Handgriffe reduziert (in der klassi-
schen Form ist ein Arbeitsschritt eine permanente Wiederholung einer genau de-
terminierten Handgrifffolge). Die ausfihrenden Arbeitsgange und der Transport
zwischen den Produktionsstellen erfolgen in einem festen zeitlichen Rhythmus.
Dadurch ist die Bearbeitungsdauer an den einzelnen Stationen voneinander ab-
hangig, Experten sprechen von einer zeitlich gebundenen Fliel3fertigung. Ent-
scheidend firr den reibungslosen Ablauf ist ein optimaler FlieRbandabgleich.**

Abbildung 6: Prinzip der Flie3fertigung versus LosgréfRenfertigung

LosgrofRenfertigung

w ® w ® w ® w ’Unternehmen

Lange Durchlaufzeiten durch Lager und Puffer
Ein-Stuck-Fluss

er”igung w w w w | Untemnehmen
® Puffer

Kurze Durchlaufzeiten

Quelle: Porsche Akademie (2009), S. 10.

Die einzelnen Arbeitsschritte und Arbeitsstationen missen so festgelegt werden,
dass ihre Durchfiihrung eine genau festgelegte Zeitdauer bendtigt, die Taktzeit.
Die Vorteile der FlieRfertigung bestehen aus:

= Halbfertigerzeugnisse werden auf ein Minimum reduziert

= Konsequente Anordnung der Arbeitsplatze spart Platz und Raum

= Transportwege werden verkirzt, Transportkosten verringert

= Arbeitsteilung und Spezialisierung bringen Kostenvorteile

= Durchlaufzeiten werden verringert Prifung der Erzeugnisse kann in den

Arbeitsgang integriert werden

= Einsatz von Spezialmaschinen, vielfach sogar Automaten

* vgl. Helmold, M. (2010c), S. 22-24.
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In vielen Organisationen wird in den Abteilungsgrenzen optimiert, werden Linien
und Zellen mit hochster Produktivitat gefahren, doch fuhrt diese funktionsorientier-
te Denkweise nicht unbedingt zum Optimum. Schaut man aus der Produktsicht
auf den Produktionsprozess, stellt man die vielen Stopps in Form von Zwischen-
lagern und Pufferbestanden fest.”> Aus dem Blickwinkel des Lean Managements
sind hier vielfach erhebliche Verbesserungspotenziale verborgen, die auch eine
grofRe Auswirkung auf die Effizienz des gesamten Wertstroms haben. Wenn es
gelingt, Engpéasse zu beseitigen, die Produktion zu harmonisieren und auf den
Wertstrom auszurichten und mdglichst kleine Lose kontinuierlich flie3en zu las-
sen, dann ist eine wesentliche Voraussetzung dafir geschaffen, die Fertigung
flexibel, auftragsbezogen und effizient zu steuern. Das klassische Losgrof3ensys-
tem der Lieferkette ist gekennzeichnet von vielen Lagerstufen und isolierten Ein-
zelfertigungsprozessen. Das Fliessprinzip basiert auf der Zielsetzung des Ein-
Stick-Flusses und die damit verbundene Reduzierung der Durchlaufzeiten und
Umlaufbestdnde wie Abbildung sechs zeigt. Das Ideal der Fliel3fertigung ist die

LosgroRe eins.*

Auf Grund der Wertigkeit der Zulieferer von einem Wertsché pfungsanteil, der 70%
meist Ubersteigt, ist die Sicherstellung einer flieRenden Produktion in der Liefer-
kette als eine der zentralen Aufgabe des SLM zu sehen. Abbildung 6 zeigt das
Prinzip der Ein-Stilick-Fluss Fertigung im Vergleich zu der traditionellem Losgro-
Renfertigung. Es ist deutlich zu sehen, dass im herkbmmlichen System zahlreiche
Puffer bestehen, die in der Ein-Stlick-Fluss Fertigung nicht mehr existieren. Durch
das Schaubild ist ersichtlich, dass das Prinzip der Flie3fertigung mit reduzierten
und optimierten Durchlaufzeiten gegeniber der traditionellen Losgréfienfertigung
arbeitet. Um das Prinzip der FlieRfertigung aufrecht zu halten ist eine Synchroni-
sierung der Lieferanten mit dem eigenen System unablassig.

Abbildung 7 zeigt die optimale Vernetzung der Lieferkette mit dem eigenen Pro-
duktionsprozess auf Basis eines Fischgratenmodells. Auf Grundlage eines getak-
teten Produktionsablaufs und standardisierter Arbeitsablaufe liefern die Lieferan-

ten Ihre Komponenten direkt an die Linie des Kunden.*

> vgl. Liker, J.K. (2004), S. 113.
5 vgl. Porsche Akademie (2009), S. 12. Englisch bedeutet das Ein-Fluss-Prinzip: One Piece Flow.
“"vgl. Liker, J.K. (2004), S. 113.

12
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Abbildung 7: Optimierte Flie3fertigung im Lieferantenmanagement

\

s e B =

Ein Fluss Prinzip

-L|n|enaufbau Fischgréatenprinzip
*Getakteter Arbeitsablauf

ﬂ Fertigungsschritte Standardisierter Arbeitsablauf
*Fertigung geman 5R Prinzip

Quelle: Helmold, M. (2011a), S. 95.

3.2.3 Taktprinzip
Der Kundentakt bzw. die Taktzeit wird bestimmt von der Nachfrage des Kunden.
Er gibt die Zeitspanne an, die fir eine bestimmte Téatigkeit idealerweise in An-
spruch genommen wird, um die Kundennachfrage genau zum richtigen Zeitpunkt
JIT, just in time, zu befriedigen. Beispiel zur Berechnung: Bei einer verfiigbaren
Nettoarbeitszeit pro Schicht/Tag von 60 Minuten und einer taglichen Kundennach-
frage von 10 Stiick betragt die Kunden-Taktzeit 6 Minuten oder 360 Sekunden (60
Minuten/10 Stick = 6 Minuten/1 Stlick). Alle 6 Minuten muss 1 Stlck fertig sein,
um den Kundentakt zu erreichen).*® Die Nachfrage des Marktes ist nur in wenigen
Ausnahmefallen schwankungsfrei. Gerade die Finanzkrise hat zu massiven Ein-
briichen gefihrt, die durch Malinahmen wie die Abwrackpramie nur bedingt auf-
gefangen werden konnten. Darliber hinaus gibt es regelmafig Unterschiede der
Nachfrage durch:

= Saisonale Auswirkungen

= Saisonale Varianten, die besonders nachgefragt werden

= Werbeaktionen, Promotionen

= Verkauf von Komplementargiitern

=  Wechselkursschwankungen

Das SLM hat hier eine essentielle Aufgabe die Kapazitdten in der Lieferkette re-
gelmalig zu Uberprifen und zu verbessern. Die dritte Sdule des schlanken Pro-

duktionssystems besteht aus dem Zieh- oder Pullprinzip. In vielen Unternehmen

8 vgl. Porsche Akademie (2009), S. 5.
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wird nach der MalRgabe der maximalen Maschinenauslastung produziert. Doch
wenn das Unternehmen auf den Kunden ausgerichtet ist und der Wertstrom nach
dem Fluss-Prinzip organisiert wird, muss erst dann produziert werden, wenn der
Kunde bestellt oder die Bestande ein Minimum erreicht haben. Diese Bestellpunk-
te bilden dann den AnstoR fiir die Produktion.*® Bei dem Ziehprinzip bzw. der
Produktion auf Abruf stellt die Produktionssteuerung nicht mehr, im Gegensatz
zum ,Push-System* fir jede Produktionsstufe eine detaillierte Planvorgabe bereit,
sondern es wird nur ein Produktionsplan fir die letzte Produktionsstufe, d.h. die
Endmontage aufgestellt. Push bedeutet Driicken im Deutschen. Die Vorteile des

Ziehprinzips sind:*

= Permanente Qualitatssicherstellung und hohe Qualitatsstandards

= Geringe Losgrofen und kurze Rustzeiten

= Standardisierte Ladevorgange an den Arbeitsplatzen

= Enge Lieferantenbindungen und flexible Arbeiter

= Automatisierte Prozesse, Produktfokus und regelmafRige Wartung der Ma-
schinen (TPM)

3.24 Ziehprinzip

Das Ziehprinzip wird durch eine entsprechende Reorganisation des gesamten
Produktionsprozesses und spezielle technische MaRhahmen erreicht. Es werden
daher nacheinander gelagerte selbststeuernde Regelkreise installiert, die eine
Dezentralisierung der Bestandskontrolle und damit die Ubertragung der kurzfristi-
gen Produktionssteuerung an die ausfihrenden Mitarbeiter ermdéglichen. Die
stabile Umsetzung des Ziehprinzips innerhalb der Lieferkette ist eine fundamenta-
le Aufgabe des SLM. Ein wesentlicher Aspekt ist hierbei die Einflhrung eines
Kanban-Systems.

Dem SLM kommt dabei die Aufgabe zu, dieses System in der Lieferkette zu ver-
ankern.®* Nur durch eine enge Vernetzung und Synchronisation zwischen der
eigenen Unternehmung und den Lieferanten ist eine 100%ige Liefertreue erreich-
bar, auch ohne sogenannte Terminjagerei. Es entfallt zudem nicht nur die Lage-
rung von Teilprodukten und Fertigwaren und der damit verbundene Such- und
Transportaufwand, sondern haufig kann die Fertigung auch personell entlastet

werden.

9 vgl. Ohno, T. (1990), S. 19 ff.
% vgl. Helmold, M. (2011a), S. 102.
*L vgl. Porsche Akademie (2009), S. 5.
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Die stabile Umsetzung des Pullprinzips innerhalb der Lieferkette ist eine funda-
mentale Aufgabe des SLM wie Abbildung sieben zeigt. Ein wesentlicher Aspekt
ist hierbei die Einfihrung eines Kanban-Systems. Dem SLM kommt dabei die
Aufgabe zu, dieses System in der Lieferkette zu verankern. Das Schaubild zeigt
das interne und externe Pull-System. Nur durch eine enge Vernetzung und Syn-
chronisation zwischen der eigenen Unternehmung und den Lieferanten ist eine
100%-ige Liefertreue erreichbar. Es entfallt zudem nicht nur die Lagerung von
Teilprodukten und Fertigwaren und der damit verbundene Such- und Transport-
aufwand, sondern haufig kann die Fertigung auch personell entlastet werden.

Abbildung 8: Ziehsystem im Lieferantenmanagement

15
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Quelle: Liker, J.K. (2004), S. 104.
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3.25
Neben der Steigerung der Kundenzufriedenheit gehort die stetige Verminderung

Null-Fehlerprinzip

des Fehlerniveaus in allen Bereichen des Unternehmens und der Lieferkette zu
den grof3en Zielen des SLM. Das Null-Fehler Ziel muss dabei als ideelles Ziel
angesehen und in der Praxis durch weniger Fehler machen interpretiert werden.>
Das SLM verfolgt hier eine Aufgabe in der Anderung der Einstellung von Lieferan-
ten zum Fehler. Fehler dirfen nicht als etwas Normales, Unvermeidliches ange-
sehen werden, sondern sind vielmehr eine Quelle fiur Kostenreduzierung und
Verbesserung.>® Auftretende Fehler miissen durch systematische Anwendung der
Qualitatswerkzeuge untersucht und dauerhaft abgestellt werden. Finanzielle und
personelle Ressourcen missen weg von der Fehlerbehebung, hin zur Fehlerver-
meidung verlagert werden.>* Sauberkeit und Ordnung sind Grundlage fiir ein feh-
lerfreies Arbeiten, daher ist es notwendig den 5S Ansatz zu verstehen, anzuwen-
den und auf seine Partner zu Ubertragen. 5S wird mittlerweile in zahlreichen Un-
ternehmungen gelebt, nicht nur in den produzierenden sondern auch in den ad-
ministrativen Bereichen. RegelmaRige Uberpriifungen sollten durchgefiihrt wer-
den, um die Mitarbeiter zu sensibilisieren. Diese Begriffe kommen ebenso aus
dem Japanischen und sind elementare Teilbereiche des TPS und der schlanken

Philosophie wie Abbildung 9 zeigt.>®

Abbildung 9: 5S-Ansatz und Methodik

Begriff SEIRI SEITON SEISO SEIKATSU SHITSUKE
Sortiere aus Stelle hin Saubere Sinn fir Ordnung /| Selbstdisziplin
Entfernung des | Einwandfreier | Sauberer Sauberkeit am | Regelmassige
Bedeutung nicht . Zustand. Arbeitsplatz eiger)en Séauberungen
notwendigen | Griffbereit Arbeitsplatz
Arbeitsplatz

Quelle: Porsche Akademie (2009), S. 5.

*2 pas Null-Fehlerprinzip ist ein wesentlicher Aspekt der schianken Methoden.
3 vgl. Helmold, M. (2011a), S. 86 ff.

> vgl. Liker, J.K. (2004), S. 104 sowie S.199 ff.

%5 vgl. Ohno, T. (1990), S. 17 ff.
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4 Pravention als Erfolgsfaktor

4.1 Ein 3-Stufenmodell

Ein proaktives 3-Stufemodell, das im Zeitraum 2007 bis 2010 mit ausgewa&hlten
Zulieferern der unterschiedlichsten Materialgruppen bei Panasonic Automotive
Europe Systems umgesetzt worden ist, zeigt die Vermeidung von Verlustkosten
von mehr als 40% im Anlauf und der Serie. Insbesondere die Zulieferer, die schon
weit vor Serienstart in einer friihen Einbindung in die Konzeptphase von Entwick-
lung, Werkzeugen und Produktionsprozess mit einbezogen wurden, haben dar-
Uber hinaus mit Materialkostenreduzierungen von deutlich mehr als 5% jahrlich
auf sich aufmerksam gemacht. Neben Materialkostenreduktion konnten ebenso
Verbesserungen durch wertanalytische Workshops und Prozessoptimierungen
erzielt werden.”® Das 3-Stufenmodell sieht neben den routineméRigen Verhand-
lungen fir Zulieferer eine Anlaufkontrolle durch Lieferantenmanager in der ersten
Stufe vor. Speziell ausgebildete Anlaufmanager haben diese Lieferanten schon
von der Vorentwicklung an begleitet (Erste Stufe)®’. In der zweiten Stufe wurden
neben Lieferanten-Workshops Sensorikmodelle angewandt, die eine 360 Grad
Analyse beinhalten. Im Rahmen dieser Analyse wurden neben Qualitats- oder
Logistikpunkten auch Aspekte des Projektmanagements, des Sublieferantenma-
nagements, des Finanzstatus, des Cash-flows berlcksichtigt.

Die dritte Stufe geht in einer strategischen Allianz und der frihen Einbindung in
den eigenen Prozess der Unternehmung. Hierzu wurden geeignete Lieferanten
anhand von Kriterien wie Technologie- oder Marktfihrerschaft ausgewahlt. Trotz
der Finanzkrise in 2008 und 2009 war es so mdglich ein beachtliches Einkaufser-
gebnis zu erzielen.”® HENDRICKS und SINGHAL haben in ihrer empirischen Analyse
aufgezeigt, dass Lieferunterbrechungen in Extremfallen bis zu 40% den Aktien-
wert eines Unternehmens mindern kdnnen. Nur flache Hierarchien und eine direk-
te Verantwortung und Kompetenz an der ,Basis‘ durch Linienverantwortliche, fiih-
ren zur internen Verbesserung der Kommunikation und Konzentration auf die

Kernprobleme und -prozesse.>®

4.2 Konzentration auf Wertschdpfung
Im Sinne eines optimalen SLM kommt es darauf an, durch die Implementierung

schlanker Fertigungsmethoden die Durchlaufzeiten innerhalb der Lieferkette und

%6 vgl. Helmold, M. (2011a), S. 86 ff.

" vgl. Helmold, M. (2011c), S. 23.

%8 ygl. Helmold, M. (2011c), S. 22-24.

%9 vgl. Hendricks, K.B., Singhal, V.R. (2005), S. 501 ff.
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Lieferanten optimal zu verringern und mit dem eigenen Unternehmen zu synchro-
nisieren.®

Durchlaufzeiten werden so aufgrund der vollstandigen Eliminierung von Ver-
schwendung, japanisch Muda, reduziert. Verschwendungsarten lassen sich unter-
teilen in offener und versteckter Verschwendung. Die Verschwendungsarten der
offenen bzw. offensichtlichen und versteckten bzw. verdeckten Verschwendung

sind in dem Kreisdiagramm dargestellt.**

Abbildung 10: Offene und versteckte Verschwendung

Arbeit mit

verdeckter
Verschwendung Arbeit mit
offensichtlicher
Verschwendung

Quelle: Ohno, T. (1990), S. 17.

Offensichtliche Verschwendung beinhaltet alle Tatigkeiten und Aktivitaten, die
offensichtlich nicht notwendig sind, um dem Produkt Mehrwert hinzuzuftigen. Der
Kunde ist nicht bereit flir diese Aktivitaten ein Entgelt zu entrichten und diese zu
bezahlen. Die verdeckte Verschwendung umfasst Tatigkeiten, die keinen Wert-
zuwachs bringen, aber unter den gegebenen Umstanden getan werden mussen.
Auch fiir diese Aktivitaten sieht der Kunde keinen Grund zu bezahlen.®? Alle ande-
ren Aspekte sind dem Produkt Wert zufilhrende Aktivitaten; sie stellen wertschop-
fende Tatigkeiten dar und werden vom Kunden getragen.®® Die einzige wirksame
Methode Verschwendung zu eliminieren ist die Wegnahme der scheinbaren Si-
cherheit. Durch die Transparenz der wirklichen Probleme erfolgt eine leichte Iden-

tifizierung der Problemtreiber, ebenso der Zwang zur schnellen Lésung. Durch die

%9 vgl. Helmold, M. (2011c), S. 86 ff.

¢ vgl. Porsche Akademie (2009), S. 11 ff.
62 vgl. Liker, J.K. (2004), S. 28.

%3 vgl. Ohno, T. (1990), S. 17 ff.
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nachhaltige Beseitigung der Ursachen fir die Verschwendung werden niedrigere
Durchlaufzeiten und damit automatisch niedrigere Bestadnde ermdglicht. Ein we-
sentlicher Ansatz des SLM ist die hachhaltige Verbesserung, d.h. also den Ersatz
der Verschwendung durch Wertschopfung, nicht die Komprimierung bzw. Leis-
tungsverdichtung wie Abbildung 11 zeigt. Wertschopfung (W) ersetzt einen Tell
der Verschwendung (V) und fiihrt zu einer héheren Effizienz.®

Abbildung 11: Ersatz der Verschwendung durch Wertschdpfung

Komprimierung
von Wertschopfung

Verschwen- Wert
dung schoépfung

\ W

Ersatz von Verschwendung
durch Wertschopfung

Quelle: Ohno, T. (1990), S. 17.

Neben dem Begriff Muda gibt es noch zwei weitere ,M's, die ebenso aus dem
TPS ruhren wie in der Abbildung 12 dargestellt. Die drei Begriffe Muda, Mura und
Muri stellen die Grundlage fiir die Verlustphilosophie von Toyota dar.®® Muda ist
ein Teil der ,drei Mu‘. Die Schwerpunkte werden auf die Identifizierung von Ver-

schwendung gelegt.®®

% vgl. Helmold, M. (2011b), S. 22-24.
% Anmerkung: Die drei ,Mu* sind essentiell fiir die Verlustphilosophie in Japan.
% vgl. Porsche Akademie (2009), S. 11.
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Abbildung 12: Muda, Mura, Muri

= Uberlastung = Verschwendung

= Verschwendung + Uberlastung

Quelle: Helmold, M. (2011a), S. 133.

Mura ist ebenfalls japanisch und bedeutet Unausgeglichenheit und beschreibt
zusammen mit Muri groR3e Verlustpotenziale, deren Urspriinge in einer nicht opti-
mal synchronisierten Produktion zu finden sind.®” Wahrend manche Kapazitaten
zu knapp bemessen sind und als Flaschenhals die Produktion gréRerer Stiickzah-
len verhindern, d.h. Muri und Uberlastung, befinden sich andere Produktionsmittel
unterhalb ihrer Auslastungsgrenze. Nicht ausgelastete Produktionsmittel stellen
eine Verschwendung im Sinne von Muda dar. Muri hat die fast identische Bedeu-
tung von Mura. Muri ist ein Teil der drei ,Mu’, die gemeinsam die grof3en Verlust-

potenziale nach japanischer Kaizen-Philosophie beschreiben.®

Uberlastung im Sinne von Muri bedeutet, dass sowohl Mitarbeiter, als auch Ma-
schinen betroffen sein kénnen. Diese fiihrt zu korperlicher und geistiger Uberbe-
anspruchung, die sich in Form von erhdhter Fehlerhaufigkeit, Unfallgefahr, Stress
und sinkender Arbeitszufriedenheit duRRert.?® Die gestiegene Fehlerhaufigkeit ver-
sucht man durch qualitatssichernde MafRnahmen wie Poka Yoke zu bekampfen.
Unter Poka Yoke versteht man Vorkehrungen und einfache technische Systeme,
die das Auftreten von Fehlern unméglich machen. Insbesondere die Uberbean-
spruchung und Uberlastung von Mitarbeitern fiihrt zu QualitatseinbuRen in der

Produktion oder unterstiitzenden Bereichen.

7 vgl. Ohno, T. (1990), S. 41.
% vgl. Ohno, T. (1990), S. 41.
%9 vgl. Helmold, M. (2011a), S. 16-18.
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Die Nivellierung der Arbeitsinhalte ist eine Aufgabe des Managements und ist ein
bedeutender Faktor fiir Motivation und Produktivitéat.”” Die Uberlastung der Ma-
schinen fihrt zu Wartezeiten vor den voll ausgelasteten Maschinen und stellt da-
mit ebenso eine Verschwendung im Sinne von Muda dar. Abhilfe fir beide For-
men von Uberlastung schafft nur eine Anpassung und Harmonisierung des Pro-

duktionsablaufs.

Die Losungsansatze in schlanken Produktionssystemen zur Beseitigung von Mu-
da, Mura, Muri sind vielfaltig und abh&ngig von den jeweiligen Ursachen und
Gruinden. Neben klassischen Methoden sind hier Instrumente wie die Nivellierung
von Arbeitsinhalten und Arbeitsschritten, die Standardisierung, das Ein-FluR3-
Prinzip, TPM oder Riistzeitoptimierung zu nennen.”” OHNO empfiehlt die Einfiih-
rung von Standards und die Implementierung der zuvor beschriebenen Null Feh-
ler Strategie, um einen gegléatteten und optimalen Arbeits- und Produktionsablauf
zu gewahrleisten.” Die Einfilhrung eines Kanban-Systems und Kanbankarten
helfen in diesem Zusammenhang die drei ,M‘s, Muda, Mura und Muri, erfolgreich

und nachhaltig zu eliminieren.

" vgl. Porsche Akademie (2009), S. 6.
" vgl. Helmold, M. (2011a), S. 133.
2 vgl. Ohno, T. (1990), S. 41.
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5 Grundsatze Gemba, Genjitsu, Genchi und Gembutso

Parallel zu den zuvor beschriebenen Prinzipien gibt es Grundsatze, die mit den
eben genannten Prinzipien zusammen bericksichtigt werden missen, damit der
gewunschte Erfolg zu sehen ist. Auch diese Prinzipien kommen aus Japan. Best-
in-Class Unternehmen wie Toyota, Panasonic oder Porsche arbeiten nach dem
Prinzip Gemba, Genjitsu, Genchiund Gembutso."

Der Begriff Gemba bedeutet auf Japanisch ,Ort des Geschehens'.”* Mit Gemba
bezeichnet das TPS den Arbeitsplatz im Sinne des Ortes, an dem wertschopfen-
de Prozesse im Unternehmen stattfinden und an dem die Probleme entstehen, z.
B. am Arbeitsplatz in der Produktion. Gemba wird oft in Verbindung mit Kaizen
angesprochen und entstammt der japanischen Begriffssammlung aus dem TPS.”
Genjitsu bedeutet die richtigen Fakten. Nur mit richtigen Fakten, die auf stabilen
Daten einer soliden Leistungsdatenerhebung beruhen, lassen sich nachhaltige
Verbesserungen erzielen. Genchi, Gembutsu bedeutet, vereinfacht gesagt,

,Komm schneller zum Kern! Orientiere dich nicht am Hérensagen. 76

Viele Unternehmen, so die Meinung der Anwender des Toyota Systems, verbrin-
gen zu wenig Zeit mit der Formulierung des Problems und zu viel Zeit mit seiner
Ldsung. Der umgekehrte Weg ist der richtige. Bei der Umsetzung von Lieferan-
tenentwicklungsmafRnahmen ist es wichtig durch schnelle, effektive Untersuchun-
gen und Definitionen nachhaltige KorrekturmaRnahmen zu definieren.”” Das SLM
muss sich daher auf das Kernproblem in der Lieferantenentwicklung fokussieren,
namlich wo die grundlegenden Stérungen innerhalb der Lieferantenkette liegen.
Meist beinhaltet dieses grundlegende Kernproblem die Frage, warum die richtigen
Teile nicht zum richtigen Ort kommen, und das nicht zum richtigen Zeitpunkt in

der richtigen Menge und Qualitat.”®

3 vgl. Helmold, M. (2011a), S. 132.

™ Ort des Geschehens bedeute Gemba.
S vgl. Liker, J.K. (2004), S. 27 ff.
 Ubersetzung aus dem Japanischen.
"vgl. Helmold, M. (2011a), S. 87.

8 vgl. Ohno, T. (1990), S. 17 ff.

22



Schriftenreihe Logistikforschung Band 22, Helmold/Klumpp: Schlanke Prinzipien im Lieferantenmanagement

6 Fazit

Hauptziel eines jeden SLM sollte es daher sein, die JIT-Philosophie von der eige-
nen Unternehmung auf die Lieferantenkette zu Ubertragen und die Verschwen-
dung durch Wertschépfung zu ersetzen. Wertschopfende Tatigkeiten sollten auf
alle Lieferanten vom Rohmateriallieferanten bis zum Modul- und sog. Keiretsu-
Lieferanten ausgerollt werden. Der Keiretsu-Lieferant ist innerhalb der Abnehmer-
Lieferanten-Beziehung die engste Form der Lieferantenbeziehung, Keiretsu.”
Keiretsu bedeutet Reihe, Ordnung, Gliederung. Der Begriff bedeutet die Einglie-
derung von strategischen Lieferanten in den Betrieb der eigenen Unternehmung
in enger Partnerschaft mit der eigenen Organisation. Abbildung 13 zeigt Anknip-
fungspunkte fir die Optimierung der Lieferkette durch die Eliminierung von sieben

Verschwendungsarten im Produktionsprozess in der Lieferkette.

Abbildung 13: Die 7 Arten der Verschwendung

Ansatzpunkte
der Beseitigung
der Verschwendung

_ 1. Uberproduktion/
Im eigenen Uberlieferung
Produktionsprozess . Bestande

. Transport

. Wartezeiten

. Raum/Flache

. Reparatur/Fehler
. Wegezeiten

NO oA~ WN

Im Produkt
In Maschinen/Anlagen

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Ansatzpunkte der Beseitigung von Verschwendung liegen in der Produktion
der Lieferanten, die durch Uberproduktion oder durch Uberlieferung Verschwen-
dung erzeugen. Darlber hinaus sind zu hohe und nicht optimierte Bestande,
Transport und Wartezeiten als weitere Verschwendungen anzusehen.®® Ferner

gelten nicht optimierte Flachen, Reparaturen und Wegezeiten ebenso als Muda.®

" Keiretsu (japanisch %/ 7£:#t) bedeutet Reihe und Ordnung.
8 vgl. Liker, J. K. (2004), S. 27 ff.
8 vgl. Helmold, M. (2011a), S. 133.
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Lieferantenentwicklungsaktivitaten kénnen vorbeugende, parallel laufende oder
reaktive Mal3hahmen beinhalten. Das SLM ist damit betraut, die Lieferantenmalfl3-
nahme so zu fuhren, koordinieren, steuern und kontrollieren, dass alle notwendi-
gen Abteilungen intern wie extern wenn notwendig aktiv oder informativ involviert
werden. Techniken der schlanken Produktion oder Six Sigma sowie ein konstan-
ter Fokus auf eine JIT Philosophie innerhalb der Lieferkette sollten Gegendstand
effektiver Projekte sein. Rohmaterial-, Komponenten-, System-, Modul- und Kei-
retsu-Lieferanten fokussieren lhre Zielsetzung so in Richtung der optimalen Pro-
dukt- und Prozesskompetenz wie Abbildung 14 zeigt und werden Vorzugslieferan-
ten (A-Lieferanten) durch die optimale Kombination von Kompetenzen in der Pro-
duktion und Prozessen. So ist es moglich die optimale Kombination der Qualitats-

, Kosten- und Lieferperformance zu erreichen (Q-K-L).%

Abbildung 14: Lieferanten Pyramide

Hohe Produktkompetenz
A

A-Lieferant

Keiretsu
Lieferanten

Hierarchie

/ Modullieferanten \ f

Hohe Prozesskompetenz
Systemlieferanten !

/ Komponentenlieferan.ten \
/ Rohmateriallieferanten \

Quelle: Helmold, M. (2011a), S. 205.

Spezifische Anforderungen

Q -K - L Entscheidungskriterien

Obwonhl viele Unternehmen die Bedeutung des SLM verstanden haben, be-
schranken sich heutige Beschaffungsstrategien in vielen Fallen noch immer auf
die reine Senkung der Einkaufs- und Prozesskosten, statt den Einkauf und das
SLM aktiv als integratives Element entlang der gesamten Wertschépfungskette zu
sehen.

Die Bedeutung des SLM geht weit Uber Preisverhandlungen hinaus: Zugekaufte

Teile, Module, Systeme und Leistungen bilden nicht nur die Basis einer wettbe-

82 vigl. Ohno, T. (1990), S. 45 ff.
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werbsfahigen Kostenstruktur, ihre Qualitat und Lieferzuverlassigkeit beeinflussen
auch malfgeblich die Leistungsfahigkeit des Endprodukts eines Unternehmens.
Lieferanten werden zunehmend in Innovationsprozesse einbezogen und diese
Innovationen sind im verstarkten globalen Wettbewerb unerlasslich fir den lang-
fristigen und nachhaltigen Erfolg.®®

Mit der zunehmenden Verlagerung der Wertschépfung auf die Lieferanten nimmt
auch die Bedeutung des SLM zu. Mittelfristig werden nur die Unternehmen im
Wettbewerb bestehen kénnen, die eng mit ihrem Lieferantennetzwerk kooperie-
ren und dessen Kompetenzen optimal nutzen.®* Dazu bedarf es einer zunehmend
engen Vernetzung mit den Lieferanten unter Einbeziehung von Unterlieferanten
starker als bisher. Abbildung 15 zeigt die Lieferantenkette mit den Teilbereichen
in Richtung Lieferant, Upstream Supply Chain Management, und in Richtung

Kunde, Downstream Supply Chain Management.

Abbildung 15: Upstream & Downstream Supply Chain Management

Tier 3 Tier 2 Tier 1 Tier 1 Tier 2
Zulieferer Zulieferer Zulieferer Kunden Kunden

Nl Das
/‘i:\, .
v
—_—> SLM
Angebotsseite Nachfrageseite
Upstream Supply Chain Management Downstream Supply Chain Management
Lieferkette in Richtung Lieferant Lieferkette in Richtung Kunde

Quelle: Slack, N. et al. (1995), S. 512.

8 vgl. Porsche Akademie (2009), S. 17.
8 vgl. Helmold, M. (2011a), S. 18-20.
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