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ie Konsumgiiterindustrie zdhlt zu den transportintensivsten  Von Jochen
Branchen. Die Distributionskosten schlagen bei den meisten  Grofpietsch und
Unternehmen mit fiinf bis zehn Prozent vom Umsatz zu Buche. Den-  Frank Sanger
noch rangiert die Logistik, verglichen mit Produktion, Einkauf oder
Marketing, meist unten auf der Management-Agenda.

Ein Grund dafiir liegt in den ginstigen Marktbedingungen der Ver-
gangenheit: Jahr fiir Jahr konnten Logistikmanager Kostenverbesse-
rungen erzielen, ohne radikale Einschnitte in Struktur und Prozessen
vornehmen zu miissen. Doch die Zeiten haben sich gedndert. Die
Olpreisentwicklung hat zwischenzeitlich die Transportkosten in die
Hohe getrieben; Preissteigerungen von funf bis zehn Prozent stellen
das Management vor massive Herausforderungen.

Der Druck wird von anderer Seite noch erhoéht: Die Diskussion iiber
den Treibhauseffekt lenkt den Blick schnell auf das Transportvolu-
men der Konsumgiiterindustrie. In GrofSbritannien nehmen Handler
wie Tesco und Asda bereits Messungen des CO,-Ausstofies entlang
der Wertschopfungskette vor. Auch in Deutschland denken erste
Handelsunternehmen dariiber nach, wie sie den CO,-Footprint von
Produkten kiinftig bewerten wollen.

Angesichts dieser Entwicklungen kann es sich kein Unternehmen
mehr leisten, Ineffizienzen in der Logistik auf Dauer zu ignorieren.
Wer jetzt nicht handelt, verschenkt bares Geld. Denn reibungslose
Logistikprozesse sparen nicht nur Kraftstoff- und Emissionskosten.
Sie ermoglichen auch eine Reduktion des benétigten Lagerbestands
und tragen nicht zuletzt mafSgeblich zur Kundenzufriedenheit bei, die
sich wiederum an anderer Stelle auszahlt.

Dennoch schrecken viele Unternehmen vor einer Restrukturierung
ihres Logistikmanagements zuriick — zu Unrecht. Denn zur nachhal-
tigen Effizienzsteigerung gentgt es, an drei Punkten anzusetzen: An
der Straffung des Netzwerks, der Verschlankung der Lagerprozesse
und der 6konomischen Organisation des Transports. Eingebunden in
ein ganzheitliches Optimierungsprogramm ergibt sich der Konigsweg
zur optimalen Konsumgiiter-Logistik.

Ansatzpunkt 1: Netzwerk straffen

Eine kritische Analyse des Logistiknetzwerks, also der Struktur der
Lagerstandorte und Transportfliisse, bildet den Ausgangspunkt aller
VerbesserungsmafSinahmen. Ein straffes Logistiknetz basiert auf der
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exakten Kenntnis der Kundenbediirfnisse und der wertstiftenden
Tatigkeiten: Welche Lieferzeiten sind aus Kundensicht erwunscht,
wie grof$ sind die Zeitfenster und wo liegen die Schwellenwerte, die
zusitzlichen Kundennutzen bringen? In welchem Umfang miissen
Displays gepackt und andere wertschopfende Leistungen erbracht
werden — und mit welcher Flexibilitat?

Erst wenn klar ist, was der Kunde will, kann die optimale Netzstruk-
tur bestimmt werden. Die Basis hierfiir bilden oft die gewiinschten
Lieferzeiten. So kann Westeuropa derzeit mit 14 bis 18 Distributions-
zentren uber Nacht beliefert werden, neun Zentren reichen fiir
Lieferungen am nichsten Tag und sechs fur den Versand innerhalb
von 48 Stunden. Ausgehend von den Mindestanforderungen des
Kunden ist also zunichst zu entscheiden, ob der Warenbestand
zentralisiert werden kann oder eher regional auszurichten ist.

Dabei gilt es, die Kosten fiir Lager und Transport gegeneinander ab-
zuwigen. Eine Konzentration der Bestinde an wenigen Standorten
fithrt zu Einsparungen in der Lagerhaltung, weil kleinere Lager ge-
schlossen werden konnen und so Fixkosten entfallen. Auch die vari-
ablen Kosten sinken, weil GrofSlager eine hohere Automatisierung
zulassen und bessere Lerneffekte erzeugen. Andererseits steigen mit
der Zentralisierung die Transportkosten, weil die Wege
zum Kunden linger und die Transporte nicht optimal

Das Optimierungsprogramm

7 ausgelastet sind.
berucksichtigt alle relevanten &

Fak i laufi . v . .
) Um die gegenldufigen Kosteneffekte richtig zu bemessen,

S B S S empfiehlt sich ein Optimierungsprogramm, das alle rele-
vanten Faktoren beriicksichtigt — bis hin zu den unter-
schiedlichen Lohnkosten und Transportraten auf den jeweiligen
Strecken. Auch innovative Ansitze, wie die gleichmifSige Lkw-Aus-
lastung in beiden Richtungen oder die Reduzierung von Bestinden
iber sogenanntes Cross-Docking, den bestandslosen Lagerumschlag,
sollten in dieser Analyse beriicksichtigt werden. Was eine systema-
tische Netzwerkoptimierung bringt, ldsst sich am Beispiel eines Un-
ternehmens mit bislang typisch linderorientierter Logistik ablesen:
Dort entschloss man sich zur SchliefSung der nationalen Lagerstand-
orte und errichtete stattdessen zwei neue Zentrallager, die direkt aus
den Fabriklagern beliefert wurden. Mit dieser Maffnahme senkte das
Unternehmen seine Lagerkosten so deutlich, dass es trotz hoherer
Transportaufwendungen eine Einsparung von insgesamt zehn Pro-
zent erzielte (Grafik 1).
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1 | Die Optimierung der Standorte reduziert die Fixkosten des

Logistiknetzwerks

Beispiel
Gewachsene Infrastruktur mit Belieferung der Landerorganisationen v. a. aus
dominierenden Landerorganisationen Fabriklagern unter Beriicksichtigung von

» niedrigen Personalkosten in Osteuropa
» hohen Transportkosten nach Grofbritannien

) .. ] 3

M 4 Fabriken ® 8 Regionallager W 4 Fabriken ® 2 weitere Regionallager
Distributionskosten (in Prozent) Distributionskosten (in Prozent)

Fabriklager

Fabriklager | i) Einsparung
" 10 %

Regionallager

Regionallager
Transport 40 Transport 45

Gesamt 100 Gesamt 1)

Quelle: McKinsey

Ansatzpunkt 2: Lagerprozesse verschlanken

»Lean Production® setzen seit einigen Jahren auch Konsumgiiterunter-
nehmen sehr erfolgreich ein. Das vom Automobilhersteller Toyota
entwickelte Konzept basiert auf der Idee, Verschwendungen (,,waste)
aufzuspiiren und durch effizientere Prozesse auf allen Unternehmens-
ebenen zu ersetzen. ,,Lean Warehousing“ wendet dieses Konzept kon-
sequent auf alle Lagerprozesse an. Wie viel Verbesserungspotenzial in
den Ablaufen steckt, wird auf zwei Wegen ermittelt:

> Benchmarking: Ein Vergleich der Lagerprozesse mit einem stan-
dardisierten Referenzlager zeigt die GrofSenordnung des Potenzials in
den einzelnen Prozessschritten. Dazu werden die wesentlichen Kosten
sowie deren Treiber erhoben und mithilfe einer Methodik, die McKin-
sey mit der Universitdt Karlsruhe entwickelt hat, gegeneinander
gerechnet.
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» Beobachtungen vor Ort: Wartezeiten, unnotige Wegstrecken oder
doppelte Uberpriifungen verbrauchen oftmals bis zur Hilfte der ge-
samten Arbeitszeit, ohne Mehrwert zu stiften. Beobachtungen vor
Ort schaffen hier Abhilfe. In den Prozessschritten Wareneingang,
Lagerung, Kommissionierung, Verpackung und Versand finden sich
immer wieder typische Beispiele fir Optimierungsmoglichkeiten
(Grafik 2).

Sind die Verbesserungsansitze im Lager identifiziert, lassen sich auf
mehreren Ebenen Verdnderungen herbeiftihren: in den operativen
Prozessen, beim Personal, auf organisatorischer Ebene und im Aus-
lastungsmanagement.

Dabei lohnt es sich, zuerst die operative Ebene zu optimieren, denn
hier wird erfahrungsgemafs am meisten verschwendet. Schon wer ty-
pische Zeitfresser und Doppelarbeiten abstellt, kann den Anteil nicht
wertschopfender Tatigkeiten drastisch reduzieren. Nicht minder ef-
fektiv wirken Verbesserungen im I'T-System oder Verbesserungen des
Lager-Layouts, beispielsweise die Platzierung von Schnelldrehern
nahe der Verladestationen, um hiufige Wege zu sparen.

2 | Beobachtungen entlang der Prozesskette vor Ort helfen
beim Aufspuren von Ineffizienzen

Klientenbeispiel

Wareneingang Lagerung Kommissionierung | Verpackung Versand

(Hochregallager)

Handlingaufwand

1 | | | | |
| Manuelle | Zuordnung von | Kostenintensive | Suche nach | Keine Informa- 1
| Registrierung | Lagerplatz | Auftragskommis- | Gitterboxen zur | tionen auf Gitter- |
| eingehender | | sionierung | Auftragsausfiih- | box Uber Gesamt- |
| Handling Units* ! Warteschlange ! | rung | zahl der Boxen ;
| am Identifikations- ! vor Regalbedien- ! Doppeltes Hand- ! ! eines Auftrags )
I punkt | gerat i ling von Schnell- | Handling der I I
} | | drehern | Gitterboxen | Individuelle |
; | Negative } | | Standort- |
; ! Auswirkung auf ! Hoher Such- und ! Entfernung zu ! zuordnung im !
| i Registrierung, i Handlingaufwand 1 Verpackungs- I Zwischenlager [
] | Auffillvorgange | im Verpackungs- | material und | 1
} | etc. | bereich | -ausriistung | Hoher Such-und |
l l l l l i
1 | | | | |
1 | | | | |
1 1 1 1 1 1

* logistische Einheit aus Material und Verpackung
Quelle: McKinsey
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Im Personalmanagement kommt es vor allem darauf an, dass der
Arbeitskrafteeinsatz flexibel auf die Anforderungen im Lager abge-
stimmt wird. Ideal sind Systeme, die mit nur einem Tag Vorlauf An-
passungen in der Lagerbesetzung vornehmen koénnen.

Zu einer effizienten Organisation gehoren schlanke Fuhrungsstruk-
turen genauso wie ein effektives Performance-Management. An vie-
len Lagerstandorten werden die Leistungen der einzelnen Teams nur
unzureichend verfolgt und nicht aktiv genug gesteuert. Dabei fiihrt
schon das einfache Aufzeigen einiger Leistungsindika-
toren pro Schicht —etwa Fehlerrate und Produktivitat —in 730277222272

der Praxis zu direkten Verbesserungen.
im Lager regelmaf3ig misst,

SchliefSlich gilt es, die externen Anforderungen an das sehsfivdichanusserzang fif

Lager aktiv zu managen. Wem es gelingt, Schwankungen schnelle Verbesserungen.
in der Arbeitsauslastung zu vermeiden oder zumindest

verldsslich vorherzusagen, der wird am Ende mit einer Effizienzstei-

gerung im Lager belohnt. Wie hoch diese ausfallen kann, zeigen die
Best-Practice-Unternehmen im Markt. Allein iiber die Verbesserung

ihrer Lagerprozesse erreichen sie Produktivitdtssteigerungen von

30 Prozent und mehr.

Ansatzpunkt 3: Transporteffizienz steigern

Bei den meisten Konsumgiiterunternehmen ist die Logistikstruktur
tiber viele Jahre historisch gewachsen. Transport und Lagerhaltung
waren national gepragt, Logistikdienstleister verfiigten bestenfalls
Uber einen regionalen Radius. Die Folge: Noch heute greifen Konsum-
guterunternehmen haufig auf viele verschiedene Transportdienstleister
zuriick — und treiben damit ihre Logistikkosten unnotig in die Hohe.

Dabei lassen sich durch effizienteres Management bis zu 20 Prozent
der Transportkosten einsparen. Drei Bereiche eignen sich dafiir be-
sonders: die Transportgestaltung, der Einkauf von Dienstleistungen
und der Abwicklungsprozess.

Ausgelasteter Transport: Effizienzsteigerungen im Transport gelingen
nur durch hohere Kapazitatsauslastung. Die ldsst sich durch Op-
timierung der Belieferungsfrequenz und bessere Transportmittel-
Kombinationen erreichen. Auch Kooperationen mit externen Trans-
portdienstleistern oder selbst mit Wettbewerbern zahlen sich aus, wie
die angekiindigte Allianz von Ferrero und Mars in Deutschland
beweist.
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Kongzentrierter Einkauf: Die Beschrankung auf wenige, iberregionale

Dienstleister entlastet die Logistik. Ebenso wirkt ein professionelles

Verhandlungsmanagement. Gut gesteuerte Transportpreisrisiken und

die konsequente Einhaltung von Absprachen sorgen zudem dafiir,
dass die Spareffekte dauerhaft bleiben.

Standardisierter Prozess: Gegen die vielfiltigen Ineffizienzen in der

Transportabwicklung hilft nur Standardisierung. Einheitliche Tem-

Hebel zur Effizienzsteigerung — so sinken die Kosten des

| Kosten je

Transports
— Distribution -‘:‘
Reduzie-
rung von
Transport-
kosten
Lieferanten-
— logistik: wie
Distribution
V' N
Verbesserungshebel

Durchschnittl.

Gewicht je
Anzahl Lieferung
Lieferungen Versendetes

Gesamtgew.

Kosten je km

'

Lieferung

Durchschnittl.
zurlickgelegte
Entfernung

Volllast: Durchschnittl.
Gewicht je Lkw/Container

Stlckgut: Durchschnittl.

Gewicht je Ladung 2

 SETLTLLICIELITLIEEELIELILE 3

— Transportmittel 4
— Systemungleichgewicht 5/6

Art
— Kosten je Gewicht je km 7/8

— Logistikdienstleister

— Lieferroute 9

— Ursprung der Lieferung 10

1 Versand von hoherem
Volumen (od. Gewicht) pro
Ladung, etwa durch Beein-
flussung des Kundenver-
haltens

2 Stlckgut: Konsolidierung
von Stlckgutlieferungen,
um durchschnittl. Gewicht
je Ladung zu erhéhen

Quelle: McKinsey
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3 Reduzierung von Liefer-

intervall unter geringer
Beeintrachtigung des
Serviceniveaus

4 Auswahl des besten

Transportmittels

5 Minimierung von System-

ungleichgewicht oder

6 Vorteilhafte Ausnutzung

von Ungleichgewichten

7 Frihe Buchung
8 HKraftstoffkosten
9 Optimierung der Route

10 Zusammenarbeit mit
Logistikdienstleister/
Wettbewerb

11 Ausschopfung des
Potenzials von
Lieferantenlogistik
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plates ersetzen die manuelle Kommunikation tiber Telefon oder Fax

und machen die Pflege individueller Schnittstellen zu Dienstleistern

uberfliissig. Die dazu notige Software ist im Markt vielerorts bereits

etabliert.

Dies sind nur die wichtigsten Hebel zur Effizienzstei-
gerung im Transport. Eine umfassende Analyse offen-
bart leicht ein Dutzend Ansitze zur Kostensenkung

(Grafik 3).

Konsequent umgesetzt, lassen sich mit den hier vorge-
stellten Methoden die Logistikkosten um zehn bis 20
Prozent senken. Und nicht nur das. Als eine der weni-
gen direkten Kundenschnittstellen stellt die Logistik
viel mehr als nur einen Kostenfaktor in der Bilanz dar.
Durch mafSgeschneiderte Lieferungen und reibungs-
lose Abldufe tragt sie entscheidend zur Kundenbin-
dung bei und wirkt so auch unmittelbar wertschop-
fend. Griinde genug, das ,,Unternehmen Logistik“
endlich aktiv anzugehen — jetzt ist der richtige Zeit-
punkt dafiir. El

Haben Sie Fragen oder Anmerkungen?
Die Autoren freuen sich auf lhre Zuschrift.

Bitte E-Mail an: jochen_grosspietsch@mckinsey.com

Kernaussagen

1. Wettbewerb und Emissionskos-
ten zwingen Unternehmen mehr
denn je zu einer kritischen Uber-
priifung ihres Logistikmanage-

ments.

2. In Logistiknetz, Lagermanage-
ment und Transport finden sich
die zentralen Ansatze zur Optimie-

rung des Distributionsprozesses.

3. Mit einer effizient aufge-
stellten Logistik lassen sich
die Lager-, Transport- und Ver-
teilungskosten um bis zu

20 Prozent senken.
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1 Dr. Jochen Grof3pietsch ist Berater bei McKinsey in Barcelona und Mitglied der Leadership Group der euro-
paischen Supply Chain Practice. Er berat Konsumguterhersteller und Handler mit Schwerpunkt auf Supply-Chain-
Management, Logistik und Distribution.

2 Dr. Frank Sanger ist Partner im Kolner Biro von McKinsey sowie einer der Leiter des europaischen Funktions-

Bereichs Consumer Operations. Er berat Konsumguterunternehmen in Operations- und Logistikfragen.
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