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Wachsender Wettbewerbs- und
Kostendruck sowie eine steigen-
de Individualisierung der Kun-
denwiinsche setzen Wertschop-
fungsnetzwerke zunehmend
unter Druck. Um sich diesen He-
rausforderungen zu stellen, wih-
len zahlreiche Unternehmen eine
schlanke oder agile Supply Chain.
Zunehmend verstirkt sich jedoch
der Wunsch, physische Effizienz
und Flexibilitiat im Wertschop-
fungsnetzwerk miteinander zu
vereinen. Eine Untersuchung im
Rahmen der Logistikmarktstudie
nimmt die Verbreitung solcher
leagilen Supply Chains in der
Schweiz unter die Lupe.

upply Chains lassen sich
anhand ihrer Neigung zur
physischen Effizienz (Lean-
Ausprigung) und zur Flexibilitét
(Agile-Auspragung) klassifizieren.

Schlanke Wertschopfungsnetzwer-
ke verfolgen das Ziel, ein moglichst
effizientes Angebot zu den geringst-
moglichen Kosten bereitzustellen.
Wichtige Elemente des «Lean»-An-
satzes sind ein konsequentes Qua-
litatsmanagement, standardisierte
Aufgaben und ein flussorientiertes
Layout. Die Beschaffung lauft fiir
gewohnlich regelkreisbasiert ab (z.
B. mittels Kanban). Schlanke Sup-
ply Chains werden meist bei Stan-
dardprodukten eingesetzt, die eine
relativ konstante bzw. vorhersehbare
Nachfrage haben.

Der Fokus bei agilen Wert-
schopfungsnetzwerken liegt auf der
schnellen Reaktion auf schwer oder
nicht vorhersehbare Nachfragemus-
ter. Dies ist beispielsweise der Fall
bei kundenindividuellen oder mo-
dischen Produkten. Erreicht wird
die hohe Flexibilitat u. a. mit kur-
zen Durchlaufzeiten, einem modu-
laren Produktdesign und Pufferbe-
stinden in der Produktion und bei
Halbfertigerzeugnissen. In der Regel
wird die Fertigung in agilen Supply
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Chains mit dem Eintreffen eines
konkreten Kundenbedarfs angestos-
sen (Produktion «On-Demand»).

FORMEN DER
LEAGILITAT

Leagile Supply Chains versuchen,
die physische Effizienz des «Lean»-
Ansatzes und die Flexibilitdt des
«Agile»-Ansatzes miteinander zu
kombinieren. Dabei lassen sich
zwei verschiedene Formen der
Leagilitdt unterscheiden: Zwi-
schenformen und Hybridformen
von Lean und Agile. Bei ersteren
werden der schlanke mit dem agi-
len Supply Chain-Ansatz verkniipft
und somit die Auspragungen dieser
Leistungsmerkmale miteinander
vermischt. Dies bedeutet, dass sich
die daraus resultierende Supply
Chain durchgingig durch mittle-
re Auspragungen von «Lean» und
«Agile» auszeichnet. Aus strategi-
scher Sicht bergen solche «leagilen»
Mischformen die Gefahr, zu ver-
wissern und damit in einer «Stuck-
in-the-middle»-Position ohne klare
Ausrichtung zu landen.

Bei Hybridformen von «Lean»
und «Agile» ist die Supply Chain
in ein schlankes und ein agiles De-
sign gegliedert, die voneinander
getrennt sind. Folglich besteht das
Wertschopfungsnetzwerk aus einem
physisch effizienten Teil und einem
flexiblen Teil, voneinander getrennt
durch den sogenannten «Entkopp-
lungspunkt». Ein solches Supply
Chain-Design hat ein deutlich ver-
mindertes Risiko des Eintritts einer
«Stuck-in-the-middle»-Position.

Wenngleich die Lean- und Agi-
le-Auspragung hiufig verwendete
Merkmale zur Klassifizierung von
Supply Chains sind, existieren auch
Wertschopfungsnetzwerke mit ei-
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ner anderen Fokussierung. So kann
es sein, dass eine Supply Chain
nicht auf Schlankheit oder Fle-
xibilitat ausgerichtet ist, sondern
beispielsweise auf Qualitits- oder
Nachhaltigkeitsaspekte.

Im Folgenden wird anhand einer
Befragung unter 29 Supply Chain-
Experten die Verbreitung des Lean-,
Agile- und Leagile-Ansatzes in ver-
schiedenen Schweizer Branchen
untersucht. Dariiber hinaus wird
die gegenseitige Vereinbarkeit der
Grundprinzipien aus schlanken und
flexiblen Supply Chains beleuchtet.

LEAGILITAT BEI HANDEL
UND KONSUMGUTER-
BRANCHE

Die Umfrageresultate legen nahe,
dass bei rund einem Drittel der
Supply Chains von Schweizer Kon-
sumgiiter- und Handelsunterneh-
men eine Mischung aus schlanken
und agilen Elementen auftritt (Bild
oben). Grund fiir das hohe Auf-
kommen an leagilen Supply Chains
konnte sein, dass diese Branchen
hohen Nachfrageschwankungen
seitens der Endkunden ausgesetzt
sind, jedoch gleichzeitig einem
starken Kosten- bzw. Preisdruck
unterliegen. Bei Investitionsgii-
terherstellern, im verarbeitenden
Gewerbe und in der Prozessindus-
trie dominieren hingegen schlan-
ke Supply Chains. Etwa 44 % der
Unternehmen aus diesen Branchen
sind nach dem Lean-Ansatz auf-
gestellt (Bild unten). Vermutlich
werden hier vornehmlich Stan-
dardprodukte mit eher geringen
Nachfrageschwankungen herge-
stellt, weshalb sich ein Fokus der
Supply Chain auf physische Effi-
zienz besonders anbietet.

EINGESCHRANKTE
VEREINBARKEIT

Gemiss den befragten Supply
Chain-Experten ist vor allem das
Grundprinzip der kontinuierlichen
Verbesserung, das dem Lean-Ge-
danken zugrunde liegt, mit dem
Agile-Ansatz kompatibel. Auch
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Haufigkeit des Vorkommens verschiedener Supply Chain-Ansétze nach Branche.

die Beseitigung von Verschwen-
dung (z. B. Uberproduktion, grosse
Bestinde, Wartezeiten) scheint in
flexiblen Supply Chains relativ
gut umsetzbar zu sein. Dies steht
jedoch im Widerspruch dazu, dass
in agilen Supply Chains oft Puffer-
kapazititen und -bestinde vorge-
halten werden miissen, um schnell
auf Nachfrageschwankungen re-
agieren zu kénnen. Die insgesamt
grossere Herausforderung stellt al-
lerdings die Integration von agilen
Elementen (z. B. schnelles Reagie-
ren auf Kundenanforderungen)
in schlanken Supply Chains dar.
Einerseits ist fiir eine gewisse Fle-
xibilitit in bestehenden, schlanken
Supply Chains zu sorgen, um auf
verdnderte Kundenbediirfnisse
in angemessener Zeit reagieren
zu konnen. Andererseits ist die
Flexibilitit von Supply Chains si-
cherzustellen. Hierzu zahlt u.a. der
Austausch von Wertschopfungs-
partnern (Stichwort Lieferanten-
oder Dienstleisterwechsel), der
durch die gegenseitige Integration

und Verzahnung aufgrund von
«Lock-in-Effekten» erschwert wird.
Vor allem die schnelle Durchfiih-
rung von Produkt- oder Prozessin-
derungen gestaltet sich in physisch
effizienten Wertschopfungsnetz-
werken schwierig. So bringen
schlanke Strukturen eine gewisse
Inflexibilitdt mit sich, was sich in
einer geringeren Anpassungsfihig-
keit niederschligt.

Insgesamt zeigt sich, dass bereits
heute in verschiedenen Branchen
starke Bestrebungen hin zu leagilen
Supply Chains bestehen. Aufgrund
der eingeschrankten Vereinbarkeit
von Prinzipien der physischen Effi-
zienz und der Flexibilitat gestaltet
sich die Umsetzung jedoch als He-
rausforderung. Eine gezielte Ein-
bindung von Logistikdienstleistern
kann verladenden Industrie- und
Handelsunternehmen dabei helfen,
ihren geplanten Supply Chain-An-
satz zu realisieren.
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