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LEBENSMITTELPRODUZENTEN IM WANDEL.
Vier Hebel zur nachhaltigen Steigerung des EBIT
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EXECUTIVE SUMMARY

Effizienzprogramme, die konsequent seitens Top-Management eingefuhrt werden,
stoBen eine Transformation im gesamten Unternehmen an.

Doch was sind die Stellhebel, die die darin definierten MaBnahmen nachhaltig
machen und zu einer Steigerung des EBIT beitragen?
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Die Steigerung der Effizienz in der Produkti-
on mittels OEE Optimierung (Overall Equip-
ment Effectiveness) ist der offensichtlichste
Hebel.

Eine Reduktion der Bestande hat jedoch
automatisch einen positiven Effekt auf das
EBIT, da jahrlich fur Lagerbestande ca. 20%
des Bestandswertes als Kosten fur Platz,
Handling, Versicherung anfallen.

Des Weiteren hilft eine Fokussierung des
Produktportfolios, um diejenigen Produkte
mit positivem Einfluss auf das EBIT weiter zu
starken.

Die Digitalisierung bietet erstmals die Mog-
lichkeit valide Live-Daten in der gesamten
Supply-Chain zu kommunizieren und so
auch im Markt der GroRserienproduktion
die Produktionsstrategie Make-to-Order zu
verfolgen.

Am Beispiel der Lebensmittelindustrie
zeigen wir einen industriellen Sektor im Wandel, der von den

konkreten Mehrwerten dieser Hebel profitieren kann.
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EINLEITUNG

Mit einem Umsatz von rund 185 Mrd.
EUR 2019 bildet die Lebensmittelindus-
trie den funftgroBten industriellen
Sektor Deutschlands.

Der Markt ist weitgehend gesattigt und die
Bedeutung des Exports steigt stetig an.
Effizienzprogramme, die seit den 1980er
Jahren in der deutschen Automobilindus-
trie nach dem Vorbild Toyotas konsequent
und kontinuierlich umgesetzt werden,
erhalten mehr und mehr Einzug.

Zum einen fordert der Handel, das so-
genannte ,deutsche 4er-Oligopol” aus
Edeka (26,8%), Rewe-Gruppe (16,2%),
Schwarz-Gruppe (16%) und Aldi-Gruppe
(11,5%), Kosteneinsparungen bei neuen
Listungen fUr Regalplatze. Zum anderen ist
fur den Endkonsumenten in Deutschland
vor allem eines wichtig:

I LEBENSMITTEL MUSSEN GUNSTIG SEIN

In Deutschland wendet ein Durchschnitts-
barger ca. 11% seiner Konsumausgaben
fur Lebensmittel auf. In Frankreich sind es
13%, in Italien 14%. Neben dem ansteigen-
den Kostendruck ist Transparenz Uber den
tatsachlichen Bedarf des Handels eine
grol3e Herausforderung.

Ein kurzer Vergleich mit der Automobil-
industrie: Jeder Kunde definiert sein exak-
tes Auto inkl. Sonderausstattung. Nach
Bedarf wird das Auto produziert - ein klas-
sisches Make-to-Order. Im Handel muss
jedoch der Produzent von Lebensmitteln in
Vorleistung gehen, denn nicht hinter jeder
Tafel Schokolade oder jedem Glas Oliven
steht ein konkreter Kundenbedarf.

WAS BEDEUTET
DAS FUR DIE
PRODUZENTEN ?

MAKE-TO-STOCK
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HERAUSFORDERUNGEN FUR LEBENSMITTELPRODUZENTEN

NOTWENDIGKEIT:
MAKE-TO-STOCK PRODUKTION

Die Lebensmittelindustrie ist sehr stark
abhangig vom Konsumverhalten des End-
verbrauchers. Dieses ist nicht nur abhangig
von Jahreszeit, Feiertagen oder Wetter. Viel-
mehr spielen gesellschaftliche Veranderun-
gen des Kaufer-Mindsets eine Rolle - Ver-
anderungen, wie beispielsweise ein hdhe-
res Umweltbewusstsein oder das Verstand-
nis fur Nachhaltigkeit.

Diese Veranderungen haben immense Aus-
wirkungen auf das Kaufverhalten. Auf
Grundlage dieser schwankenden Einfluss-
faktoren eine prazise Prognose Uber die
Produktionsmengen bzw. die Bestellmen-
gen zu treffen, ist weder fur die Hersteller
noch den Handel einfach.

Ein Blick auf die Automobilindustrie ver-

deutlicht eine weitere Herausforderung:

Ein Lieferverzug bei einem Auto resultiert in
einer Verzdgerung des Umsatzes bzw. der
Auslieferung. Lieferverzug in der Lebens-
mittelindustrie resultiert im Gegenzug in
einem Verlust des Umsatzes. Substitute
stehen gleich nebenan im Regal und
werden stattdessen gekauft. Der Umsatz
entfdllt. Die Antwort der Produzenten ist
hohere Lagerbestande zu erzeugen, um
"auf der sicheren Seite zu sein" - eine klas-
sische Make-to-Stock Produktion.

Was macht der Endverbraucher wenn die Preise 10 % steigen?

100% [~

KAUF DES PRODUKTES TROTZ 23 %
AUSWEICHOPTION |

MARKENWECHSEL

WECHSEL DES GESCHAFTS

VERZICHT AUF KAUF

JOGHURT

35% 33% 25%

e 13%

13% 9%

SCHOKOLADE EISCREME FRISCHHALTEFOLIE

QUELLE: [5] https://einzelhandel.de/images/HDE-Publikationen/HDE_IFH_Handelsreport_Lebensmittel_2018.pdf
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NACHTEILE:
MAKE-TO-STOCK PRODUKTION

Diese Strategie verursacht hohere Logistik-
kosten. Beispielsweise betragen die Logis-
tikkosten der Lebensmittelindustrie in
Deutschland etwa 20 Mrd. EUR p.a. Konsu-
menten neigen jedoch zum sparsamen
Kauf, verzichten lieber auf eine hohe Viel-
falt bei Produkten und kaufen beim
Discounter statt Lebensmitteleinzelhandel
ein. DarUber hinaus rucken weitere Aspek-
te wie Nachhaltigkeit, Bio, Fairtrade und
Regionalitat immer mehr in den Fokus. Um
mit konventionellen Lebensmitteln mitzu-
halten, erhdht sich der Preisdruck. Zusatz-
lich treten fur "hippe" Produkte neue Player
(z.B. Start-Ups) in den Markt ein. Analog zu
anderen Industrien wird der Kostendruck

in die vorgelagerten Schritte der Lieferkette
weitergegeben.

Im grofBen Stil auf Lager zu produzieren ist
in weiten Bereichen der Lebensmittelindus-
trie keine Option. Anders als Textilprodukte
oder Elektronikartikel haben Lebensmittel
ein  Mindesthaltbarkeitsdatum  (MHD)
einzuhalten. Dieses kann von mehreren
Jahren (Trockenprodukte) bis zu wenigen
Tagen schwanken (Frischeprodukte).

§@m

Kosten fiir Besténde p.a. in % des Bestandwertes

VERSICHERUNG | 0,8 %
ABSCHREIBUNG | 2 %
TRANSPORT, HANDLING | 3%
VERLUST, BRUCH | 3%
ALTERUNG, VERSCHLEIR | 4 %
LAGERVERWALTUNG | 4,3 %

ZINSEN | 7,5%

QUELLE: [7] P3 Analyse Food Market
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Bei Fleischprodukten wird am Morgen
seitens des Handels der tagliche Bedarf
abgeschatzt und bestellt. Lieferdatum
ist der Nachmittag.

Hinzu kommt eine weitere Komplexitat:
Die Einhaltung der Kuhlkette. Ungenaue
Bedarfsschatzungen verursachen enorme
Kosten. Wo zu viel produziert wird, entste-
hen Kosten durch Entsorgung und Umsatz
entfallt.

Die Industrie hat diese Komplexitat aktuell
noch nicht komplett in den Griff bekom-
men. 10% der Abfalle bei Lebensmittelher-
stellern wurden durch Uberproduktion
verursacht. Im selben Jahr lag Schatzungen
zufolge die Abfallentstehung im gesamten
Handel bei 696.484 Tonnen (abgelaufenen
Produkten). Bleiben Handel und Produzen-
ten bei altbewahrten Methoden zur
Abschatzung der Bestell- und Produktions-
mengen werden sie die bestehenden Kos-
tenprobleme nicht beseitigen kénnen.

Es mussen strukturelle Veranderungen
durchgefuhrt werden, um unnétige Kosten
durch Uberproduktion zu senken und im
gleichen Zug die Margen zu steigern.

D
“B

Ursachen der Abfallentstehung im

lebensmittelverarbeitenden Gewerbe

UBERPRODUKTION [ 10%
BESCHADIGUNG / VERDERB | 14 % «———
FEHLERHAFTE MATERIALIEN | 1% «—|

e

PROZESSVERLUSTE |24 % «————

17 % | QUALITATSSICHERUNG

6 % | RETOUREN

‘4. 10 % | SONSTIGE VERLUSTE

Y 18% | TECHNISCHE STORUNGEN

QUELLE: [4] https://www.thuenen.de/media/publikationen/thuenen-report/Thuenen_Report_71.pdf
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VIER HEBEL ZUR NACHHALTIGEN STEIGERUNG DES EBIT

Unter Berlcksichtigung des Verbrau-
cherverhaltens und seines dynamischen
Charakters mussen Handel und Herstel-
ler sowohl kurzfristige als auch langfris-
tige Losungen zur Kostensenkung bzw.
-vermeidung umsetzen. Orientierung
und Unterstitzung bieten die folgenden
vier Hebel, die sowohl Kosten vermei-
den, als auch Effizienzen heben:

1 | REDUZIEREN SIE IHRE BESTANDE IN
LAGERN UND PRODUKTION

N

l___“—__l LI |
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Die Mutter aller Verschwendungen sind
Bestande. Mit Uber 20% p.a. des Waren-
werts fallen sie auch finanziell stark ins
Gewicht. Zinsen, Lagerflachen, Handling,
Versicherung, etc. sind reduzierbare Kos-
tentreiber. Variantenvielfalt wirkt sich im
Bezug auf Bestande zusatzlich als Multipli-
kator aus. Ein einfaches Beispiel aus der
Getrankeabfullung: Eine Abfullanlage kann
jegliche Softdrinks abfullen. Um ,auf der
sicheren Seite” zu sein, stehen alle magli-
chen Rohwaren im unmittelbaren Umfeld
der Anlage. Such- und Wartezeiten werden
zum Alltag. Besteht die Mentalitat ,auf der
sicheren Seite zu sein” auch in der Planung,
haben Sie zudem hohe Bestande im Lager.
Ziel der Planungsabteilung sollte es jedoch
sein, die Produktionsschritte in einer Fabrik
bestmoglich aufeinander abzustimmen
und Bestande, soweit moglich, zu reduzie-
ren. Unterstitzende Werkzeuge sind

beispielsweise sogenannte Kanban-Steue-
rungen und Freeze-Zeitraume. In diesen
Zeitraumen wird eine Planung nicht mehr
geandert. Je nach Durchlaufzeit und Erwar-
tung des Kunden sollten diese mindestens
einige Tage betragen.

Gelingt es nicht Bestande zu reduzieren
sollte man im ersten Schritt den Lagerwert
erhohen - sprich mehr Fertig- als Halbfer-
tig- & Rohmaterialen lagern. Hiermit sind
sie wenigstens naher am Kunden und
kédnnen schneller auf seine Bedurfnisse
reagieren.

2 | FOKUSSIEREN SIE DAS PRODUKT-
PORTFOLIO SEITENS MARKETING

(@0

Klassische Methoden wie die ABC-Analyse
finden hierfur Anwendung. Diese gibt Hin-
weise daruber, welche Produkte tatsachlich
einen positiven Beitrag zum EBIT leisten
und welche Produkte unndtige Produkti-
onskapazitaten in Anspruch nehmen.
Haben sie diese im Marketing durchge-
fuhrt, konnen sie mit der geschaffenen
Transparenz auf die vorgelagerten Prozes-
se (z.B. Produktion) gezielt zugehen und
Malinahmen einleiten. Das Thema Format-
reduzierung bietet oft sehr hohes Potential.
Dieses gliedert sich ein in Primar- und
Sekundarverpackung.  Primarverpackung
beschreibt die Verpackung mit der ein Pro-
dukt im Regal steht, z.B. Flasche, Glas,
Kunststoffverpackung, etc. Sekundarverpa-
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VIER HEBEL ZUR NACHHALTIGEN STEIGERUNG DES EBIT

ckung wiederum die Trays und Kartonagen-
grol3e etc.. Eine Reduzierung der Formate,
primar und sekundar, hat meist eine direk-
te Auswirkung auf den Anlagenpark in einer
Fabrik. Dementsprechend sollten Ergebnis-
se aus der ABC-Analyse seitens des Marke-
tings unbedingt mit der Produktion disku-
tiert werden. In den meisten Fallen lassen
sich durch geringfliigige Anderungen (z.B.
andere Deckel oder andere Trays) Potentia-
le in der Produktion mit direkten Auswir-
kungen auf die Produktionskosten heben.

3 | STEIGERN SIE DIE EFFIZIENZ IN DER
PRODUKTION DURCH GEZIELTES
OPTIMIEREN DER OEE

OEE

/\/\/

Die OEE (Overall Equipment Effectiveness /
dt. Gesamtanlagen-Effektivitat) ist die klas-
sische KPI der Produktion. Die OEE lasst
sich dabei auf die drei Bestandteile Verfug-
barkeit, Leistung und Qualitat aufteilen.
Jeder einzelne Bestandteil kann gezielt mit
MalBnahmen optimiert werden, um so die
OEE gesamtheitlich zu steigern.

Verfugbarkeit - ,Produziert die Anlage?”

Klassische Methoden sind hier das Schnell-
rasten oder das Minimieren von Top-Sto-
rungen mittels Pareto Analyse. Das Schnell-
rasten (eng. SMED - single minute exchan-
ge of die) beschreibt hierbei einen opti-
mierten RUstwechsel von einem Produkt

bzw. Format auf ein anderes in wenigen
Minuten. Um dieses Ziel zu erreichen,
eignet sich zunachst eine Ist-Analyse. Hier-
bei werden die auftretenden Tatigkeiten
inklusive ihrer Dauer aufgenommen. Im
ersten Schritt wird gepruft, ob alle Tatigkei-
ten wirklich nur bei Anlagenstillstand
durchgefuhrt werden kénnen (=Externali-
sieren). Im Zweiten Schritt wird gepruft, ob
die verbleibenden Tatigkeiten eliminiert,
kombiniert, umverteilt bzw. vereinfacht
werden koénnen (EKUV-Analyse). Schnell-
rdsten ist besonders erfolgversprechend,
sobald eine Anlage mehrere Formate pro-
duziert (z.B. verschiedene Verpackung fur
verschiedene Lander). Bei der Pareto Ana-
lyse werden Storungen Uber einen lange-
ren Zeitraum aufgenommen, nach Ursache
gruppiert und gezielt mit MalBhnahmen
bearbeitet.

Leistung - ,Wenn die Anlage lauft, lauft sie
so schnell wie geplant?”

Klassische Methoden sind hier das Atta-
ckieren von Mikrostdérungen sowie die kor-
rekte Einstellung der Maschine. Mikrosto-
rungen sind kleinste Stérungen im Ablauf,
die aber keine Gesamtstérung (Stillstand)
der Anlagen zur Folge haben. Stockt ein
Roboter beispielsweise in einer verketteten
Produktionsanlage haufig fur Sekunden-
bruchteile aufgrund eines verschlissenen
Gelenks mussen nachgelagerte Roboter
warten und Leistung der Anlage geht verlo-
ren.

Far Maschinen-Einstellwerte sollte man
regelmaBig einen Soll-/Ist-Vergleich
durchfihren. Beispielsweise kann Ver-
schleil3 dazu fuhren, dass Bediener oder
Techniker die Anlage langsamer stellen,
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VIER HEBEL ZUR NACHHALTIGEN STEIGERUNG DES EBIT

damit sie ,besser lauft”. In Wahrheit wurde
die eigentliche Ursache der Stérung nicht
behoben, sondern nur ein Symptom
behandelt (Verschleil). Die Planung geht in
der Folge von falschen Pramissen aus.

Qualitat - ,Produzierte die Anlage das was
sie soll?”

Der Qualitatsbegriff ist je nach Branche
unterschiedlich. In der Automobilindustrie
bezeichnet Qualitat beispielsweise das
Einhalten von Spezifikationen (z.B. Spalt-
mafRe oder makellose Oberflachen). Im
Lebensmittelhandel ricken Themen wie
Produkterlebnis und Geschmack in den
Vordergrund (einwandfreie Mikrobiologie
vorausgesetzt).

loT

N=)"{elalle

OEE-Optimierung digitalisiert in
Angriff nehmen mit NeXonic®:

Optimale Transparenz Uber die OEE
und ihre drei Unterfaktoren in Echt-
zeit erhalten Sie mit dem digitalen
Shopfloor Management NeXonic.

Diese 10T Retrofit Losung wurde
eigens dafur entwickelt & unterstutzt
seit mehreren Jahren etliche Kunden
in der Optimierung Ihrer Produktion.

Weitere Informationen unter
https://www.p3-group.com/p3-nexonic-iot/

4 | DIGITALISIEREN SIE DIE LIEFERKETTE
BIS HIN ZUM ENDKONSUMENTEN
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Die Digitalisierung bildet fiir Produzen-
ten des Lebensmittelhandels enorme
Potentiale. Drei Felder sind hierbei fir
Produzenten des Handels am vielver-
sprechendsten:

Transparenz lber Live-Verkaufsmengen
und resultierende Bedarfe:

Aktuell besteht nur in wenigen Fallen
Transparenz Uber den tatsachlichen Bedarf
fur Produzenten des Lebensmittelhandels.
Mehrere Wertschopfungsstufen begunsti-
gen den Bullwhip-Effekt und verzerren Pro-
gnosen weiter. Um die tatsachlichen
Schwankungen abzubilden, kénnte man
z.B. Live-Kassendaten auswerten und diese
durch die Lieferkette kommunizieren. Dies
ware ein entscheidender Schritt in Richtung
Make-to-Order Produktion. Die beschriebe-
nen 20% p.a., die fur die Lagerung von
Bestanden etc. anfallen, werden automa-
tisch reduziert.

Demand Forecasts mittels Kl:

Sobald taglich Live-Daten erhoben werden,
ist der entscheidende Schritt zu validen
Prognosen gemacht. Moderne Algorithmen
sind nur so gut wie die bereitgestellten
Lerndaten. Neben dem Bedarf lassen sich
weitere Datenquellen wie Wetterdaten,
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Social Media Trends, etc. kombinieren, um
so die Qualitat der Forecasts weiter zu stei-
gern. Des Weiteren sollten auch Komple-
mentar-Guter berucksichtigt werden. Ein
Beispiel: Steigt der Bedarf fur Burger Pat-
ties wird auch der Bedarf fur Réstzwiebeln,
Brotchen und Saucen steigen.

Die Digitalisierung bietet fur Produzen-
ten einen neuen Vertriebskanal:

Die Digitalisierung schafft fir Produzenten
einen neuen PoS (Point of Sale). Wird eine
Werbung beispielsweise auf Instagram
geschaltet, 1&sst sich mit nur einem Klick
der Onlineshop verknupfen - der Zwi-
schenhandler wird obsolet und die Han-
delsmarge fallt dem Produzenten zu.
Genau wie Produzenten an neuen Ver-
triebsmodellen arbeiten, arbeitet der
Handel gezielt an vertikaler Integration. In
Ubach-Palenberg entsteht beispielsweise
die sogenannten ,Lidl City”. Mit Uber 10
Fabriken produziert die Schwarz-Gruppe
z.B. Mineralwasser, Schokolade oder Spei-
seeis. Fur Produzenten von Nahrungsmit-
teln treten damit neue Konkurrenten in den
Markt ein. Wie effizient produziert werden
kann, rtckt damit einmal mehr in den
Fokus.

JiVAR]

In der Automobilindustrie bewahrte
Methoden der Effizienzsteigerung
lassen sich fur Produzenten des Han-
dels adaptieren. Je nach Situation sind
die Hebel: Reduzierung der Bestande,
Fokussierung des Produktportfolios,
Effizienzsteigerung in der Produktion
oder Digitalisierung. Bei der Einfuh-
rung sollten Sie jedoch beachten, dass
Effizienz keine einfache Methode ist,
sondern eine Philosophie. Gewinnen
Sie im ersten Schritt das Top-Manage-
ment und Uberzeugen sie es von der

Notwenigkeit der Effizienzsteigerung.
Stol3t das Top-Management die Trans-
formation hin zu mehr Effizienz im Un-
ternehmen an, wird sich diese Philoso-
phie Stuck fur Stuck auf alle weiteren
Bereiche Ubertragen.
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ANSPRECHPARTNER

JAN HINRICHS
Managing Director

+49 151 19534 518
jan.hinrichs@p3-group.com

CHRISTIAN KIENZLE
Head of FMCG

+49 151 195 383 91
christian.kienzle@p3-group.com

MAURITZ SCHWARTZ

Senior Consultant
Focus Lean & FMCG

+49 1637533707
mauritz.schwartz@p3-group.com

Uber P3:

Business as unusual seit 1996

P3 steuert GroBprojekte und reorganisiert
Geschaftsprozesse in den Branchen Automotive,
Digital Industry, Energy, Rail & Transportation,
Banking & Insurance und Telecommunication. Mit
mehr als 1000 P3lern an Uber 16 Standorten im In-
und Ausland sind wir die erste Adresse fur eine
erfolgreiche Karriere in den Fachbereichen Maschi-
nenbau, Fahrzeugtechnik, Elektrotechnik, Ingenieur-
wesen und vielen mehr.

WEITBLICK

Wir beraten unsere Kunde strategisch in den Schwer-
punkten Technologiestrategie, Geschaftsprozessop-
timierung und Organisationsentwicklung. P3 entwi-
ckelt neue Geschaftsmodelle, erschliel3t fir den
Kunden zukunftige Einnahmequellen und begleitet
ihn beim Kompetenzaufbau.

DURCHBLICK

Wir fuhren komplexe Projekte durch und optimieren
Geschaftsprozesse in Kundenorganisationen und
deren globalem Lieferantennetzwerk. P3 unterstutzt
und befahigt Kundenorganisationen zu robusten
Strukturen, um nachhaltig zu wirtschaften und
zukunftig zu wachsen.

EINBLICK
Wir entwickeln & testen innovative IT-Lésungen
spezifischer Geschafts-anforderungen. Von der
individuellen Ldsung bis hin zu Cloud-basierten
loT-Services.

P3 AUTOMOTIVE GMBH
Heilbronner Str. 86

70191 Stuttgart

Deutschland

WWwWw.p3-group.com
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