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1. Gesamtsituation der Brauwirtschaft

 Entwicklungsstand und Ausblick für die deutsche Brauwirtschaft: Trendpunkt 100

 Die Brauereibranche in Deutschland sieht sich seit Jahren in der Krise. Der
Bierkonsum pro Einwohner und der Bierabsatz insgesamt sinken weiter. Der
demographische Wandel und andere Trends werden diese Absatzschwäche weiter
verschärfen.

 Die Trendpunkte gehen auf die 100-er Marken zu oder haben diese bereits
unterschritten: Der Bierabsatz in Deutschland pendelt sich auf einem Niveau unter
100 Mio. hl ein. Die Trendkurve des Pro-Kopfkonsums wird in den nächsten fünf
Jahren die 100 Liter-Marke erreichen und der Ø-Preis für 1 hl stabilisiert sich auf
einem Niveau unter 100 €.

 In den letzten Jahren ist der Absatzrückgang jedoch durch Sondereffekte wie Public-
Viewing und andere Mega-Events abgeschwächt worden, doch ausbleibendes
Sommerwetter wirkt dem negativ entgegen.

 In Zukunft werden dahingegen die konsumreduzierenden Faktoren wie
Alkoholpolitik, Werbeeinschränkungen, Verkaufsverbote und Lifestyle-sowie
Imagefaktoren den Bierabsatz weiterhin unter Druck setzen und dadurch absehbar
den Bierkonsum unter 100 Liter pro Kopf drücken.

 Gemessen am täglichen Getränkekonsum (Liquid Input) der Bevölkerung belegt
Bier jedoch mit 15% immer noch den 4. Rang und hält dabei einen großen Abstand
zu allen anderen alkoholischen Getränken (Wein 3%, Sekt sowie Spirituosen 1%).

 Der Kostendruck von Seiten der Rohstoffe, der Mälzereien und der Personal- sowie
Strukturkosten ist groß und nimmt zu; Synergiemodelle in Gruppen oder
Kooperationen funktionieren nur verzögert und mit hohem Aufwand.

 Die deutschen Brauereien können sich also noch gut auf den Durchbruch des
„Trendpunkts 100“ vorbereiten, die Ausgangsplattform lässt noch Optionen und
Freiräume offen, aber zu viel Zeit dürfen sie nicht mehr verlieren, es ist bereits „5
vor 12“.

 Die deutsche Brauwirtschaft befindet sich damit in einem Szenario, das,  hinsichtlich 
seiner Veränderungstreiber und deren Auswirkungen, die kollektive Unzufriedenheit 
mit der Gesamtsituation und den Preiskampf prägt.

Konsum pro Kopf und 
Bierabsatz im Gesamtmarkt

Soziodemographische 
Verschiebungen

Bewusstes, konvenientes 
Konsumieren

Konzentration und 
Einkaufspolitik Handel

Gastronomiesterben

Anbieter- und 
Wettbewerbsstruktur

Steigende Einkaufs- und 
Strukturkosten

Überkapazitäten

Politischer Prozess

„Preis-
kampf“

„Ausstoß-
verlage-

rung“

Trendpunkt 100: 
Preiskampf, 
Konsum, Absatz

Das Szenario 
verengt die Spiel-
räume, lässt noch 
Optionen offen
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 Die Bierabsatzkurve und der Pro-Kopf-Konsum gehen auf die „Trendpunkte 100“ zu 
bzw. unterschreiten diesen.

 Die Treiber des rückläufigen Bier-Konsums bleiben konstant wirksam:
Demografischer Wandel und alternde Gesellschaft, stringente Alkohol- und
Gesundheitspolitik auf Bundes- und Länderebene, zunehmende
Werbeeinschränkungen und Verkaufsverbote

 Der Rückgang des Pro-Kopf-Konsums läuft bis 2015 unaufhaltsam auf die 100-er
Marke zu.

 Der Pro-Kopf-Verbrauch an Erfrischungsgetränken (Limonaden und Fruchtsäfte)
ist dagegen seit 2005 kontinuierlich von 113,5 auf jetzt 125,5 Liter gestiegen (2013
Jahreswerte der wafg).

 Trotz der Sondereffekte durch Mega-Events liegt der Bierabsatz in Deutschland seit
2010 unter 100 Mio. hl und fällt weiter. Mit 94,6 Mio. hl ist er 2013 gegenüber
2012 noch einmal um 2,0 % gesunken.

 Die Strukturentwicklung des Anbietermarktes erhöht den Druck auf mittel-große 
Brauereien insbesondere, die Gasthof- und Mikro-Brauereien entwickeln dagegen 
lokale Stärken, und die Brauereigruppen generieren zwar mühsam, aber erfolgreich 
Synergien.

 Die Dichte der Brauereien ist im Süden Deutschlands traditionell höher, 
im Süden spielt der lokale Heimatgedanke eine tragende Rolle

 Norddeutsche Brauereien sind tendenziell volumenstärker, dort haben 
Mikro-Brauereien noch kaum Bedeutung

 Regionale Brauereien geraten  übermäßig unter Druck in der heutigen 
Wettbewerbsarena, während kleine Brauereien sich v.a. im Süden 
steigender Beliebtheit erfreuen

 Brauereigruppen verhalten sich immer offensiver in der strategischen 
Akquisition und verfolgen synergetische „Buy-and-Build“-Konzepte

Brauerei-Dichte und -Verteilung in Deutschland*)
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*) in Anlehnung an: Deutscher Brauer Bund, Erfolgsfaktoren von 
mittelständischen Brauereien, Kunert, M.

Mit 202 Brauereien hat Ober-
franken zum Beispiel die höchste 
Brauereidichte der Welt.
Es folgen, global und etwas 
satirisch gesehen, Oberbayern, 
Neuseeland und Belgien

Struktur der 
„Biernation 
Deutschland“: 
Regionale Vielfalt 
mit über 1.300 
Brauereien

2 Trendpunkte: 
Konsum und Absatz
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2. Trends und Treiber der Branche

 Trendanalyse für den Brauereimarkt: Querschnittstrends und marktspezifische Trends

 Wichtige Querschnittstrends:

 Product Carbon Footprint

 Übergang zur Low Carbon Society als Grundphilosophie

 Erfassung und Analyse der produktbezogenen THG-Bilanzen (THG = Treibhausgas)
auf Basis der Wertschöpfungsnetze hinsichtlich aller Produktanteile und -prozesse

 Demographischer Wandel

 Durch eine höhere Lebenserwartung der Bevölkerung bei gleichzeitig rückläufiger
Geburtenrate steigt der Anteil älterer Menschen gegenüber dem Anteil Jüngerer.

 Dieser Wandel wirkt sich vor allem auf den Verzehr von Bier und weiteren
alkoholischen Getränken aus.

 Politischer Druck

 Der politische Prozess fokussiert mit hoher Intensität die gesellschaftlichen Themen
Alkoholmissbrauch, Suchtkrankheiten und Einstiegsdrogen.

 Regulierung der Pfand-Systeme

 Logistik 2.0/Cloud Logistics

 Die Logistikkette vom Rohstoff zum Getränkeendprodukt wird zunehmend
modularisiert und steht zukünftig über standardisierte Schnittstellen dem
Unternehmen (Verlader) als flexibles Baukastensystem zur Verfügung (Lego-Prinzip).

 Vergleichbar mit dem Prinzip des Cloud-Computing, nach dem Unternehmen sich
über das Web komplette ERP-Systeme zusammenstellen und mieten können,
werden zukünftig die Anbieter von Logisitkdienstleistungen vernetzte Bausteine
entwickeln und anbieten.

 Damit gewinnt der 2 PL gegenüber dem Kontraktlogistiker wieder an Bedeutung,
eine vernetzte Informationslogistik ist das bindende und kritische Element.

Trends im 
Überblick

Querschnitts-
trends und deren 
Bedeutung
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 Beispiel LOHAS – Die ökologische Avantgarde durchdringt klassische Konsumenten-
Zielgruppen und sprengt Grenzen

LOHAS ist einer der stärksten und einflussreichsten Trends in nahezu allen
gesellschaftlichen Schichten und Milieus, sie sind in 30% der Haushalte zu finden und
leben den Stil der Gesundheit und Nachhaltigkeit im privaten, öffentlichen und
beruflichen Bereich.

Legt man bekannte Zielgruppen-Modelle zugrunde, so lassen sich LOHAS nicht
eindeutig als ein neues Segment identifizieren, sondern eher als besondere Ausprägung
bereits existierender Gruppen.

Empirisch lassen sich die „Community LOHAS“ und die „Reifen LOHAS“ ermitteln.
LOHAS gelten als ökologisch orientiert, gebildet, kaufkräftig, kritisch und
meinungsbildend.

LOHAS kaufen bewusst und überproportional Bioprodukte, legen Wert auf Qualität und
Lustgewinn, bevorzugen Markenprodukte. Sie gehen gerne in Frische-Geschäfte und
nehmen Heimdienste in Anspruch. Sie präferieren den Einzelhandel, der mit seiner
Produktvielfalt die Entscheidung für nachhaltige Produkte mit Bio-Siegel ermöglicht.

Die „Reifen LOHAS“ zeigen die höchste Zustimmung zu sämtlichen LOHAS-relevanten
Werten, bei den „Community LOHAS“ ist das Ausmaß der Zustimmung nicht ganz so
ausgeprägt.

Somit stellen LOHAS für Brauereien eine große Chance für die Re-Positionierung des
Lebensmittels: „Bier“ dar, das in seiner Naturverwurzelung, Regionalität („Heimat-
Bezug“) und Lebensmittelqualität auf positiven Imagewerten beruht.

Verstärkt wird der LOHAS – Einfluss durch den starken Trend des „Konsumenten 2.0“,
der perfekt informiert, mit mobilen Medien im Laden ausgerüstet immer mehr
Transparenz und Vertrauen fordert (siehe hierzu auch die 15 Megatrends aus dem
Handels Monitor auf den Seiten 8, 9 und 10).

LOHAS

LOHAS

LOHAS

LOHAS

Quelle: Sinus Sociovision, Prof. Koppelmann, 2009; Brauwelt Brevier 2010

Die Sinus-Milieus
in Deutschland und 
LOHAS-Einfluss

LOHAS als Chance 
für das Lebens-
mittel Bier
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 Querschnittstrend Demographischer Wandel

 Der demografische Wandel gibt negative Impulse für den inländischen Bierabsatz,
bietet aber Chancen für den Heim-Service und kleine, flexible Gebinde:
Convenience-Konsum.

 Die konsumtreibenden Faktoren aus den Bevölkerungsschichten werden
überproportional zurückgehen (Altersstruktur).

 In den kommenden 5 Jahren werden damit sowohl der Pro-Kopf-Konsum als auch
der Gesamtausstoß unter die „magische-100-Grenze“ fallen.

 Reaktionen auf die Krise: Wo sparen die Deutschen? Wo kaufen sie ein?
Trend zum „konvenientem“ Konsumieren:

Einsparmaßnahmen, konvenienter Konsum und demografischer Wandel treffen und
verstärken sich gegenseitig, der Bierkonsum pro Haushalt verteilt sich auf kleinere
Gebinde und lokale Events.

Alteraufbau in Deutschland: 2050Alteraufbau in Deutschland: 2006

Bevölkerungspyramide 2006 und Projektion 2050:

21,9%

40,0%

37,6%

47,4%

47,9%

Quelle: GfK Verein, Winter 2009

Lebensmittel und Getränke so 
günstig wie möglich einkaufen

Seltener auswärts essen gehen

Seltener eine Kneipe, Bar oder 
ein Cafe besuchen

Seltener abends ausgehen

Weniger mit dem Auto fahren Der deutsche Einzelhandel weist auch ohne Konjunkturkrise 
seit Jahren kein nennenswertes Wachstum auf. Nun rückt 
der demographische Wandel näher. Er birgt Chancen für 
neue Zielgruppen, die an Macht und Nachfrage gewinnen.

Quelle: BBE media, 2009, Brauwelt 2010

Ältere Menschen 
trinken weniger 
und konsumieren 
im lokalen Umfeld

Deutsche Haus-
halte: Einspar-
maßnahmen und 
konvenientes
Konsumieren
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 Generelle Entwicklung im Anbietermarkt: Fragmentierung, Konsolidierung, 
Mittelstandsproblematik

 Der Anbietermarkt ist immer noch sehr fragmentiert.

 Rigorose Preiskämpfe werden aller Voraussicht nach auch weiterhin die Landschaft
prägen.

 Positionierungsschwächen im Mittelstand werden sich in den kommenden Jahren
noch verschärfen:

 Der regionale und nationale Biermarkt ist weiterhin von Überkapazitäten in der
Produktion und einem scharfen Preiswettbewerb gekennzeichnet.

 Der Grad gemeinsam genutzter Ressourcen- und Kooperationsplattformen ist noch
gering.

 Die Sandwich-Position vieler mittelgroßer Brauereien ist besonders gravierend, da sie
für das „lokale Platzhirsch-Modell“ zu groß sind und bei überregionaler Ausdehnung
mit den angrenzenden Regionalanbietern und den großen Marken-Brauereien
konkurrieren.

 Seit der Wiedervereinigung hat die Konsolidierung und Brauereigruppenbildung
auf nationaler und internationaler Ebene zu gravierenden Ausstoßverlagerungen
geführt.

 Trends in der deutschen Brauwelt: In den letzten 5 Jahren ist die Anzahl der 
Braustätten nur in der Größenklasse unter 5.000 hl gestiegen, aber 80% aller 
Brauereien haben rückläufige Absatzmengen zu verkraften.

Mittelständler in der Sandwich-Position

Hl-Ausstoß/
Umsatz

Gasthaus-
Brauereien als lokale 

Platzhirsche

Mittelständische 
Brauereien

Nationale und 
internationale 
Braugruppen

Regionale 
Abdeckung/ 

Distributionsgrad

Handlungszwang

 Zahl der Unternehmen steigt nur in Gasthof-
Brauereien

 Mittelgroße Brauereien sind zur Effizienz 
gezwungen

 Große Brauereien nutzen Synergie-Effekte aus

 Auch große Gruppen-Brauereien haben in 
Deutschland Mittelstands-Herausforderungen

Ausstoßverlage-
rungen zugunsten 
der Gruppen- und 
Gasthaus-
Brauereien

Trends im 
Anbietermarkt

Mittelständler in 
der Sandwich-
position müssen 
dringend handeln
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 Trends in GFGH/LEH/Gastronomie: Die drei klassischen Vertriebswege der 
Brauereien unterliegen selbst starken Strukturveränderungen, erhöhen den 
Preisdruck, aber bieten auch neue Absatzpotenziale

 Der HandelsMonitor 2012/13 zeigt 15 Mega-Trends auf

Mega-Trends sind grundlegende, wichtige Veränderungen, die uns über einen längeren
Zeitraum beeinflussen – zwischen sieben und zehn Jahren, oder sogar länger.

1. Zunehmende Dynamik der Internationalisierung

Die großen Food-Händler werden in den wichtigen Ländermärkten vertreten sein, die
großen Handelsketten werden die Welt unter sich aufteilen, kleinere Händler können
sich durch Kundennähe auf dem regionalen Markt profilieren.

2. Extremer Wettbewerb trotz Konzentration

Die Konzentration des Handels in den einzelnen Ländern nimmt weiter zu, aber der
Wettbewerb bleibt hart, da immer neue Konkurrenten in den Ländermarkt eindringen.

3. Vertikalisierung in immer neuen Branchen

Grenzen zwischen Herstellern und Händlern verschwimmen, immer mehr
Markenhersteller werden direkt an den Konsumenten verkaufen und
Handelsunternehmen sichern sich Produktionsstätten für immer mehr Produkte aus
ihrem Sortiment.

4. Wandel der Betriebstypen

Großflächen verlieren Marktanteile, kleinere Betriebstypen gewinnen an Bedeutung,
Märkte in Citylage gewinnen Marktanteile, Discounter bleiben von hoher Bedeutung.

5. Bedeutungsanstieg des Online-Handels

Insgesamt steigt die Bedeutung des Online-Handels, für Lebensmittel ist dieser Trend in
Deutschland ohne große Chancen - die Kunden sind kaum bereit, für zusätzliche
Dienstleistungen wie die Zustellung zu bezahlen.

Lebensmitteleinzelhandel (LEH)

 Starke Konzentrationsprozesse mit 
wachsender Einkaufsmacht, 
Entstehung von Handelsriesen

 Neue Convenience-Formate und City-
Märkte

 Siegeszug der Discounter gebremst, 
Wiedererstarken des klassischen, 
filialisierten LEHs

 Neue Marktmacht: Selbständige 
Verbrauchermärkte im Lebensmittel-
handel

Gastronomie

 Gastronomie gewinnt wieder an 
Stärke, aber differenziert sich sehr 
stark in Segmente

 Heim-Services gewinnen v.a. durch die 
Alterspyramide an Attraktivität

 Der klassische Gastronomiebetrieb 
schrumpft wieder in seiner Bedeutung

 Neue Formate wie Coffee-Shops, 
Themen-Restaurants gewinnen an 
Bedeutung

Getränkefachgroßhandel (GFGH)

 Gewachsene und gefestigte Position 
zwischen Hersteller und POS 
(Gastronomie und Handel)

 Ausbau als Customer Service Front-end 
erfolgreich

 Positionierung als strategischer 
Partner für Service und Logistik

 Vertikalisierung über eigene GAM-
Ketten

Radikale Verbesserung der 
Kostenposition und Eroberung neuer 

Absatzpotenziale

Stärkung der zum Teil bereits 
aufgegebenen Position in der Direkt-

Gastronomie und im Heim-Service

Aktive Gestaltung des strategischen 
GFGH-Geschäftsfelds erforderlich 

(Leitverleger etc.) / Kooperationen

2
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6. Entertainment und Emotion

Shopping wird immer mehr zum Freizeiterlebnis, Polarisierung von Versorgungs- und
Erlebniskauf, „LEH goes Gastro“ – die Möglichkeiten der Außer-Haus-Verpflegung
gewinnen neben Shopping Centern auch in anderen Einzelhandelsformaten an
Bedeutung.

7. Vollkommene Transparenz

Konsumenten wissen alles, mobile Geräte werden den Kaufprozess verändern, der
Kunde wird über mehr Produktwissen verfügen, als das Verkaufspersonal, es herrscht
totale Preistransparenz

8. Corporate Social Responsibility

Der Wettbewerbsvorteil einiger Pioniere wird zum Standard der gesamten Branche,
Nachhaltigkeit wird zum Erfolgsfaktor - von einer Nischen-Strategie zum Mega-Trend,
Nachhaltigkeit als Kostentreiber steht dem Wettbewerbsvorteil und langfristigem
Erfolg gegenüber.

9. Umbruch in der Beschaffung

Global und lokal, zentralisiert, konzentriert, nachhaltig und mit langfristig gesicherten
Versorgungsquellen, im Lebensmittelhandel werden nationale und auch regionale
Lieferanten von Bedeutung bleiben.

10. Supply Chain Management im Fokus

Logistikleistung wird noch bedeutender für die Handelsperformance , Effizienzdruck
wird zu einer stärkeren Kooperation in der Handelslogistik führen, vertikal-kooperative
Konzepte in der Supply Chain zwischen Händler und Lieferant gewinnen an Bedeutung.

11. Sortimente im Wandel

Kleiner und besser, im Lebensmittelhandel werden die Sortimente im Durchschnitt
kleiner, Händler werden immer stärker produktbezogene Services in ihre Angebote
integrieren, Handelsmarken werden an Marktanteil gewinnen.

12. Technologisierung des PoS

Mobile Media werden zu einer personalisierten Interaktion mit dem Kunden führen,
während er sich im Laden aufhält, die Kunden werden diese Kommunikation
kontrollieren.

13. CRM goes Social

Händler werden CRM mit Hilfe von Communities durch Social Media umsetzen, die
Loyalität der Kunden wird abnehmen

14. Personalmangement

Gutes Personal wird zum Engpass und zum kostbaren Gut, in Europa wird 2040 ein
Drittel der Bevölkerung über 60 Jahre alt sein, Ausweitung der Aus- und Weiterbildung
stehen im Fokus.

2
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15. Herausforderungen durch neue Zielgruppen

Senioren, Migranten, aber auch eine neue Mitte prägen das Bild. Deutschland

schrumpft und wird deutlich älter, immer mehr Kunden haben Migrationshintergrund;

die „neue Mitte“ steht für Mehrwert zum günstigen Preis.

Quelle: HandelsMonitor 2012/13, dfv

 Neue Kraft im Handel: SEH (Selbständiger Einzelhandel)

Die Handelslandschaft ist permanenten gesamtwirtschaftlichen Entwicklungen
unterworfen. Bei genauerem Hinsehen kann man im Moment die Auswirkung eines seit
längerem anhaltenden Trends erkennen: den erheblichen Anstieg bei der Anzahl
selbständiger Einzelhändler in der Kategorie „Verbrauchermärkte“.

Diese Entwicklung ging schleichend in den letzten 5 Jahren vonstatten und zeichnete
sich bisher nicht klar ab. Am deutlichsten wurde dies bei Rewe im Zuge der Einstellung
von HL-minimal und der dabei teilweisen Umwandlung in private Betriebe sichtbar.

Um diese neuen Potenziale nutzen zu können, müssen SEH-Unternehmer anders
betreut werden. Jetzt ist diese Gruppe mehr oder weniger still und unbemerkt auf
über 1.000 Selbstständige angewachsen.

Das Profil der SEHs bestimmt das Anforderungskonzept für den Brauerei-Vertrieb:

 straff organisiert

 experimentierfreudig und offen

 flexibel, da in der Entscheidung relativ unabhängig

Quelle: Brauwelt Brevier 2010
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3. Kostendruck, Handlungszwang und Erfolgsfaktoren

 Das Kostenmodell der Brauereien gerät zunehmend unter Druck, dies
bringt die eigene Wertschöpfung sowie die Supply Chain in akuten
Handlungszwang

 Die Problemtreiber auf Seiten der Einkaufskosten sind die steigenden Rohstoff-
und Energiekosten, die hohe Volatilität der Märkte und die sich verschärfende
Trinkwasserknappheit.

 Ein relativ hoher Gemeinkostenblock in den Bereichen Verwaltung und Vertrieb
erhöht den Break-Even und reduziert die Flexibilität, um auf Absatzschwankungen
reagieren zu können; in den vergangenen 10 Jahren hat eine Steigerung der
Personalkosten um etwa 30% die flexible Anpassungsfähigkeit an Absatzrückgänge
und kleinere Mengen zusätzlich verringert.

 Die Überkapazitäten haben zwei negative Auswirkungen auf die Kostensituation
der Brauereien: zum einen entstehen Degressionsverluste und die Abfüllungen zu
Grenzkosten sind fast nicht mehr möglich, zum anderen ist die Flexibilität für
kleinere Abfüllmengen und kleinere Gebinde eingeschränkt.

 Die gesamten Logistikkosten (im weiteren Sinne) liegen zwischen 18 und 26% ,
Lager-, Transport-, Verpackungs- und Teile der Auftragsabwicklungs- und
Abfüllungsprozesse mit eingerechnet.

 Die Vertriebskosten werden von der intensiven Absatzkanalbetreuung und den
hohen Marketing- und Werbeaufwendungen für regionale und nationale
Biermarken getrieben.

 Die zunehmende Komplexität und Vielfalt der Vertriebskanäle und Absatzrouten
verstärkt das Kostenproblem weiter: Die Logistik- und Vertriebskosten zusammen
stellen allein bis zu 40% der Gesamtkosten dar.

 Damit werden die Kostenbereiche aus Logistik, Vertrieb und Verwaltung mit
einem Gesamtanteil von 60-70% zu den entscheidenden Optimierungsfeldern
und erfordern spezielle Effizienzsteigerungsprogramme. Aus der
Prozessperspektive wird der Auftragsdurchlauf in seiner Querschnittsfunktion
zum primären Effizienzhebel und Erfolgsfaktor.

 Das Wertschöpfungsmodell

60-70% für 
Logistik, Vertrieb, 
und Verwaltung –
Herstellkosten mit 
geringem Anteil

Auftragsdurchlauf 
als primärer 
Effizienzhebel

3



12
exxent-consulting_food-and-beverage_issue_effizienz-brauerein_151616

 Das Kostenmodell

 Kostenstrukturen von Fass- und Flaschenbier

 Rohstoff- und Produktionskosten machen zusammen einen relativ geringen Anteil

der Herstell-kosten aus (ca. 20%).

 Logistikkosten im weiteren Sinne erreichen mittlerweile einen Gesamtanteil von

bis zu 25%, wenn alle Prozesse auf logistikaffine Inhalte einbezogen werden.

 Das Gebinde-spezifische Ergebnis des Fassbiers gerät

Bezeichnung

Preisbasis

Transport- und Depotkosten

Kundeneinzelkosten

Gesamtkosten

Kosten der Verkaufsabteilung

Kosten Werbung (Marketing)

Produktkosten, davon

Rohstoffe

Fertigung

Abfüllung

Gebinde und Aufmachung

Expedition und Verladung

Allgemeine Betriebs- und
Verwaltungskosten

Wert [€]

100,80

8,50

15,00

85,00

8,00

9,00

28,50

6,00

10,00

8,00

1,50

3,00

16,00

%-Kosten

10,0

17,6

100,0

9,4

10,6

33,5

6,9

11,7

9,4

1,8

3,5

18,8

FASS

Wert [€]

72,80

5,50

1,50

70,30

3,50

9,00

35,00

6,00

10,00

12,50

3,50

3,00

16,00

%-Kosten

7,8

2,1

100,0

4,9

12,8

49,8

8,5

14,2

17,8

4,9

4,2

22,7

FLASCHE

%-Umsatz

100,0

8,4

14,9

7,9

8,9

28,3

5,9

9,9

7,9

1,5

2,9

15,9

%-Umsatz

100,0

7,6

2,9

4,8

12,4

48,1

8,2

13,7

17,2

4,8

4,1

21,9

Quelle: Erfolgsfaktoren in mittelständischen Unternehmen der Deutschen Brauindustrie, Unternehmensberatung Weihenstephan GmbH, 2004

Kostenanteile 
Gebinde-spezifisch

Treiber in der 
operativen 
Prozesskette

3
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 Kostenstrukturen im Gebinde-Vergleich: Der Preiskampf in der Gastronomie nimmt
dem leicht rückläufigem Fassbier zunehmend seine Vorteilsposition im
Deckungsbeitrag

 Der Kostenblock Logistik/Auftragsdurchlauf aus TCO-/Gesamt-Perspektive: 25% der 
Brauerei-Gesamtkosten

Transport- und Depotkosten

Kundeneinzelkosten

Kosten der Verkaufsabteilung

Kosten Werbung (Marketing)

Allgemeine Betriebs- und
Verwaltungskosten

Produktkosten

18,8

10,6

9,4

17,6

10,0

33,5

Transport- und Depotkosten
Kundeneinzelkosten
Kosten der Verkaufsabteilung

Kosten Werbung (Marketing)

Allgemeine Betriebs- und
Verwaltungskosten

Produktkosten

Quelle: Erfolgsfaktoren in mittelständischen Unternehmen der Deutschen Brauindustrie

22,7

12,8

4,9

7,8

49,8

2,1

Anteile in % der 
Gesamtkosten

Anteile in % der 
Gesamtkosten

Transport

Lager (Depot)

Gebinde und Aufmachung

Expedition/Verladung

Abfüllung

Auftragsabwicklung/Verkaufsabteilung

Verwaltungskosten

Logistik-Gesamtkosten in der 
Wertschöpfungskette (Anteil 10%-100%)

+

+

+

+

+

+

Logistik-Anteil  insg. 25-27%

10,0%

1,8%

3,5%

9,4%

9,4%

18,8%

7,8%

4,9%

4,2%

17,8%

4,9%

22,7%

Gesamtanteil Brauerei-Kosten

FASS FLASCHE

10%

0,9%

3,5%

2,3%

9,4%

2,8%

7,8%

2,5%

4,2%

4,5%

4,9%

3,4%

FASS FLASCHE

TCO = Total Cost of Ownership

Anteil

100%

50%

100%

25%

100%

15%

Logistikkosten 
unter
TCO-Perspektive

Kostenanteile 
Gebinde-spezifisch

3
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 Wesentliche Erfolgsfaktoren der Brauereien zur Verbesserung der Kosten- und
Ergebnissituation (aus empirischer Forschung zu Erfolgsfaktoren und eigenen
Recherchen):

 Effiziente Logistik- & Vertriebsprozesse, Lean Office

 Ein implementiertes, angewendetes und aussagefähiges Kennzahlensystem
(Benchmarking)

 Konsequente Kundenorientierung, Kundenbindung, Innovatives Marketing

 Produktqualität (wobei deutsches Bier generell von hoher Qualität ist)

 Kooperationsbereitschaft und aktives Beziehungsmanagement

 Vorausschauendes Facility Management, moderne Fertigungstechnologien und
vorbeugende Instandhaltung

 Aufgeschlossenheit gegenüber Neuem und Marktumfeldänderungen
(Änderungsbereitschaft/ Flexibilität/Innovation)

 Wahrgenommenes Preisleistungsverhältnis durch die Kunden (Preiskampf-Position)

 Langfristige (Wachstums-)Strategie und klare (Marken-)Positionierung inkl.
systematischer Portfolioanalyse

 Klare Botschaft an den Verbraucher, Authentizität im Auftreten, Traditions- und
Wertebewusstsein

 Imagepflege und -Verbesserung beeinflussen das Lebensmittel Bier und auch das
Unternehmen in seiner sozialen Verantwortung (Familie, Gesundheit,…).

Erfolgsfaktoren für 
Kostensenkung und 
Umsatzsteigerung

3
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4. Effizienz-Programme und Operational Ecellence – ein Überblick

 Die 5 ESP-Programme greifen an den wichtigsten Stellhebeln und 
ermöglichen die erforderliche Vorbereitung auf den „Trendpunkt 100“.

 Orchestrierung: Im gesamten Zielsystem der Brauerei müssen alle 
Erfolgsfaktoren durch die ESPs unterstützt werden, eine gute 
Abstimmung aller Maßnahmen ist erforderlich.

1) BFL = Buy for less; BB = Buy Better; CB = Consume Better; SB = Sell Better 
2) SLA = Service Level Agreements

 Sourcing-Strategie

 Best Value Sourcing

 Instrumenteneinsatz:
BFL, BB, CB, SB1)

 Kooperationsansätze

 Einkaufsgemeinschaft

 Strategische 
Partnerschaften

 Verband-Services

 Stellhebel

 Einführung Commodity 
Management

 Einsatz Sourcing 
Instrumente

 Contracting-Methoden

 Outsourcing

 Zielgruppen-Schärfung

 Vertriebseffizienz

 Kunden-Prozess-
Orientierung

 Kunden-Wert-Analyse

 Reallokation der 
Werbebudgets

 Umstellung auf günstigere 
Werbeinstrumente

 Innovatives Marketing

 Neupositionierung im 
Nutzen-Modell des 
Endkunden

 Service-Kooperationen

 Auftragsdurchlauf-
Management (ADM)

 Logistik gesamthaft

 3-Kreis-System/ 
Gesamtverantwortung

 Entkoppelung

 Durchgängige Kosten-
Transparenz

 SLA2)-Konzepte 
(Lastenhefte)

 Routings

 Bulk-/Packed-Optimierung/ 
Gebindeeinsatz

 Sourcing-Strategie LDLs/ 
Speditionen

 Einsatz Pooling-
Unternehmen

 Lean Office

 Leistungsreduzierung

 Umfanganpassung

 Vermeidung Blind-
Leistung

 Effiziente 
Leistungserstellung

 Effiziente 
Prozessorganisation

 Strukturorganisation

 Betriebsmitteleinsatz

 IT-Unterstützung

 Ansteuerung Brau- und 
Abfüllprozess

 Glättung der Personal-
spitzen

 Flexibilisierung der 
Produktionsprozesse

 Flexible Arbeitszeit-
Modelle

 Wirkungsgrade 
Gesamtproduktion und 
Einzelabteilungen

 Operative Planung mit 
OPL-/APL-Synchro3)

 Einrichtung ALS4)

(= Auftragsleitstand)

I. Kundenbetreuung und
Marktbearbeitung

II. Sourcing und 
Einkaufsorganisation

III. Auftragsdurchlauf, 
Logistik und Supply Chain

IV. Verwaltung, Support
und IT

V. Produktion und 
Abfüllung

Effizienzsteigerungsprogramme
ESP I - V

3) OPL = Operative Planung
APL = Absatzplanung

4) ALS = Auftragsleitstand

ESP I

Kundenbetreuung/
Marktbearbeitung

Ertragskraft

VolumenPreis-Position Kosten

ES
P

s
Er

fo
lg

sf
ak

to
re

n

ESP
s

Erfo
lgsfakto

re
n

ESP II

Sourcing und 
Einkaufsorganisation

ESP III

Auftragsdurchlauf, 
Logistik und
Supply Chain

ESP IV

Verwaltung, Support 
und IT

ESP V

Produktion und 
Abfüllung

Image des 
Produkts/Lebens-

mittels Bier

Trendnähe

Markenstärke

Image der 
Brauerei

Wettbewerbs-
Differenzierung

Schnelligkeit/
Flexibilität in den 

Operations

Sourcingstärke im 
Beschaffungsmarkt

Produktqualität

Distributions- und 
Vertriebsstärke

Service-Qualität/ 
Kundennähe

Kosten-Effizienz

Kosten-
Transparenz/ 

-Kontrolle

Finanzkraft

Niedriger 
Break-Even

Durchgängige IT-
Unterstützung

Glättung

Flexibilisierung
Sequenzierung

House of Excellence

Stellhebelsystem 
der Effizienz-
steigerungs-
rogramme

House of
Excellence als
Ziel- und 
Koordinations-
instrument

4
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 Operational Excellence basiert auf einem zweistufigen Veränderungsprozess:

 Der gezielte Einsatz von Stellhebeln zur spürbaren und nachhaltigen Verbesserung
der Kosten-, Preis- und Absatzposition

 Die kontinuierliche Weiterentwicklung mit dem Ziel der lernenden Organisation

Die operativen Stellhebel werden in Effizienz-Programmen individuell angepasst und
umgesetzt

Exxent-KVP-System: Nachhaltige Effizienzsteigerung als Top Down – Bottom Up –
Prozess unter gleichzeitiger Einbeziehung der unternehmerischen Zielvorgaben und
der Basis

Exxent KVP-System

Stellhebel und
Effizienz-
steigerungs-
programme

4
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 Prozess-Design und Soll-Prozesse in einem geschlossenen Führungssystem 
(Navigator):

Die 5 Effizienzsteigerungsprogramme folgen standardisierten Frameworks und
Arbeitsmethoden, die in der Praxis entwickelt und laufend verbessert werden. Dabei
wird zwischen Stellhebelsystemen und Prozessmethoden unterschieden.

 Grundsystem der Effizienzsteigerungsprogramme in 5 Ebenen für Ist- und Soll-
Prozesse:

Strategie/ 
Unternehmensleitbild

Ebene 2

Ebene 3

Ebene 4

Ebene 5

Landkarte

Vernetzung

Swimlanes

IT-Support

HP HP HP HP HP HP HP

TPs TPs TPs TPs TPs TPs TPs

Fkt. 1

Fkt. 2

Fkt. 3

Sp 1

Sp 2

Sp 3

x x x x
x

x

(x) (x) x

Ebene 1

IT-Support Verwaltung HR

Produktentstehungsprozess (PEP)

Marketing- und Vertriebsprozess

Auftragsmanagement

Sourcing-Prozess/Einkauf

Produktion/Technik

Logistik

Service

Ebenen-Systematik

Ebene 1

Ebene 2

Ebene 3

Ebene 4/5

 Prozesshaus
 Wertschöpfungskette

 Zielsystem
 Erfolgsfaktoren
 Wirkungsketten

 Prozesslandkarte
 Haupt-/Kernprozesse
 Funktion/Strukturen

 Benchmarks
 Stellhebel
 KPI-Metrik

 CCPs und Quality Gates
 Varianten Hauptphasen
 Vernetzung

 Kostentreiber
 Mengengerüste
 Volumenstrukturen/Benchmarks

 Swimlanes
 IT-/Technik-Support

 IT-Support
 ERP-Standards
 Verschwendungsquellen/Einzelmaßnahmen

Transparenz/Navigator Baustein: Steuerung/Stellhebel

CCP: Critical Control Point

Methodik
Exxent-Prozess-
Management

Ebenen-Systematik 
für Stellhebel und 
Prozesse

4
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 Benchmarking-Methode am KPI im Kernprozess: Key Performance Indicators

 Die Haupt-KPIs für die Bewertung des Prozesses und der Benchmarks:

 Gebundene Kapazität im Prozess

 Operative

 OVHs (Gemeinkosten)

 Gesamtprozesskosten

 Skalierbarkeit: Erhöhung der Produktivität, des 
Outcomes bei gleicher Kapazität

 Zykluszeit/DLZ

 OTD (On-Time Delivery)

 Kundenzufriedenheit (extern/intern)

 NCC-Reduzierung: Non Conformance Costs

 Spillover/Carry-over

Berechnung der PotenzialaussageKPI-Benchmark

Eigener Wert

Bester Standortwert

Externer Benchmark

Zielkorridor

 Kundenzufriedenheit

 Wie zufrieden sind die (externen und internen) Kunden 
mit den Prozessergebnissen?

 Prozessqualität

 Wie effizient werden die Kundenanforderungen und
-erwartungen erfüllt?

 Durchlaufzeit/Cycle Time

 Wie schnell werden Kundenwünsche befriedigt?

 Termintreue (OTD)

 Wie gut werden vereinbarte Termine eingehalten?

 Prozesskosten

 Welche Kosten bzw. welcher Ressourcenaufwand wird 
für die Erstellung der Kundenleistungen benötigt?

Bedeutung/DefinitionKPI-Metrik

Kundenzufriedenheit
(100%)

Durchlaufzeit/
Cycle Time

(100%)

Prozessqualität
(100%)

Prozesskosten
(100%)

Termintreue
(100%)

Soll

Ist

0%

Benchmarking
und KPIs

Die 5 wichtigsten 
Benchmarks für 
Brauereien

4
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 Wertstrom-Analyse und Verbesserungs-Workshops mit den Mitarbeitern als Basis-
Prinzip:

Wertstrom-Analyse zur Identifizierung und Beseitigung von Störgrößen,
Stellhebeloptimierung und Morphologie der Verschwendung sind die
Hauptinstrumente der Workshop-Arbeit.

In Workshops werden die im Sinne eines 80/20-Ansatzes relevanten
Verbesserungsansätze erarbeitet, hinsichtlich ihres Potenzials bewertet und einer
Priorisierung zugeführt.

Gesamtdarstellung der Workshops zur Bestimmung der Potenziale und Erarbeitung 
von Verbesserungsansätzen:

 Wertstrom-Analyse und Mapping des Hauptprozesses zur Identifizierung und 
Beseitigung von Störgrößen im Rahmen des ersten Optimierungs-Workshops:

Die Wertstrom-Analyse zeigt Verschwendungsquellen und Kostentreiber ungefiltert auf 
und bietet bei richtiger Gruppierung der Prozess-Blitze die Basis für den Stellhebel-
Einsatz.

Wertstrom-Analyse

Arbeitsinhalte Methode

 Workflow Hauptprozess

 Prozessvarianten

 Mengengerüst/ Prozessdaten

 Probleme/Störquellen

 Verschwendungsquellen

 Brown Paper/WSA – Wertstrom-Analyse

 Problemspeicher/Blitzvisualisierung

 Volumenanalyse

 Prozess-Funktions-Matrix

 Vor-Ort-Begehung

 Prozess-Probleme

 Strukturelle Schwachstellen

 Hauptthemen/Headlines

 Ergebnis: Problem-Cluster

 Blitzkarten/-speicher

 Pinboard-Clustering

 Priorisierung/Gewichtung

 Punkteverfahren (Potenzial vs. Realisierbarkeit)

 Detaillierung der Top 10 der Problem-
Cluster pro Team

 Ursachenanalyse

 Auswirkungsanalyse

 Stellhebel/Lösungen

 Effekte & Umsetzungsweg

 Bildung von mehreren Teams

 Gruppenarbeit

 Lösungszyklus (5 Schritte)

 UWD (Ursachen-Wirkungs-Diagramm)

 Kostensenkung

 Qualitätsverbesserung

 Durchlaufzeit-Verkürzung

 DB-Verbesserung

 Zielsystem Better-Faster-Cheaper

 Kostenmodelle

 Potenzial-Modelle

 Benchmarks

 Maßnahmen-Templates

Elemente

Schwachstellen-
Clustering

Priorisierung,
Lösungsansätze

Potenziale,
Action Plan

Optimierungs-
Workshop 2

(2 Tage)

Optimierungs-
Workshop 1

(2 Tage)

Abstimmung im Führungskreis (Fokussierung und Priorisierung)

Brown Paper Mapping

Potenzialfindung 
und  Erarbeitung 
der Maßnahmen in 
effizienter 
Workshop-Arbeit

Wertstrom-Analyse 
deckt ungefiltert 
Schwachstellen auf

4
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 Prozess-Management: Von der Wertstrom-Analyse zur Schwachstellen-Priorisierung 

 Umsetzung von Soll-Prozessen mittels Spezialinstrumenten wie dem Change-Ticket

PriorisierungProblem-Clusterung

 Der Moderator sammelt, bespricht und gruppiert alle 
einzelnen Problemkarten

 Wertstrom-Analyse
+ Mapping des Haupt-
prozesses

 Stellhebel-Systematik

 Morphologie der 
Verschwendung

 Jedes Team-Mitglied 
schreibt Themen/ 
Probleme auf Karten

 Alle Teilnehmer bewerten die 
Karten mit jeweils 5 Punkten
(rot = hohes Potenzial)
(grün = schnelle Umsetzung)

 Es entsteht eine Priorisierungsmatrix

Prio III
Gestaltungsbedarf, 
wichtige Themen

Prio I
Quick Wins mit hohem 

Effekt

Prio IV
Vielzahl Einzelthemen, 

Selektion

Prio II
Signaleffekte,
kleine Erfolge

schnelle Umsetzung

h
o

h
es

 P
o

te
n

zi
al

80/20-Workshop-
Konzeption

Umsetzung Soll-
Prozesse

4
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5. Supply Chain Excellence und Logistics Excellence

 Anspruchsvolles, logistisches Lastenheft: Mehrleistung mit hoher Vielfalt und 

geringem Aufwand

Hohe und differenzierte Anforderungen treiben die Brauerei-Logistik zwischen den

volatilen Rohstoffmärkten und den differenzierenden Absatzrouten/Vertriebskanälen.

 Positionierung der Logistik/Auftragsdurchlauf innerhalb der Brauerei-
Wertschöpfungskette als werte- und kostentreibende Hauptprozesskette: Supply 
Chain Management ist der richtige Ansatz

Die Brauerei-Wertschöpfungskette beinhaltet an verschiedensten Stellen
logistische bzw. Logistik-affine Prozessketten, wie eine Auflistung der
Abläufe auszugsweise zeigt:

Materialfluss und Informationslogistik

WertschöpfungsmodellCommodity Routings 7 Absatzrouten und Vertriebskanäle

Brauprozess
am Standort

Interne Logistik

Intra-/Abfülllogistik, 
Leergut, Retrologistik

Planungsprozess

Forecasting-System D
istrib

u
tio

n
slo

gistik

B
es

ch
af

fu
n

gs
lo

gi
st

ik

Rohstoffe/Zutaten

Energie

Verpackung/Gebinde

Marketing-Material

Sonstiges/Betriebsstoffe

LEH

Beschaffungslogistisches 
Lastenheft

(SLAs*) mit Lieferanten)

Produktionslogistisches 
Lastenheft

(SLAs mit Produktion)

Distributionslogistisches 
Lastenheft

(SLAs mit Kunden)

Beschaffungsmärkte    Brauerei-Geschäftsmodell Absatzketten

*) SLA= Service Level Agreements

Discounter

GFGH

GAM

Gastronomie
Convenience + 
Heimservice

Events

 Auftragsannahme und Bestelldisposition

 Kommissionierung und Verladung

 Abwicklung Abholer

 Mehrwegrücklauf und Sortierung

 Flaschentauschprozesse

 Management Außenläger

 Terminalabwicklung

 Gastro-Service

 Werbeartikellogistik/Fanshops

 Logistische Planungsprozesse, logistischer Leitstand

 Materialdisposition

 Rohstofflogistik (Zutaten)

 Materiallogistik (Verpackung, Gebinde, Werbemittel, etc.)

 Werksverkehre und Hoflogistik

 Intralogistik und Lagerwirtschaft

 Produktionsnahe Logistik (Entsorgung, Maintenance)

 Abfüll-Logistik

 Leergutzuführung (Einweg, Mehrweg) und Reinigung

 Verpackungszuführung (Etiketten, Umverpackung, etc.)

 Bandabnahme und Pufferlagerung

Brauereien 
unterliegen hohen 
Anforderungen

Logistik als 
umfassender und 
komplexer 
Hauptprozess: 
SCM-Scope
erforderlich

5
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 Supply Chain Management ist mehr als Logistik-Optimierung.

Die integrierte Supply-Chain-Konzeption geht über die Logistikkette hinaus und setzt

direkt bei der Einbindung von Lieferanten, Handelsorganisationen und Kunden zur

Hebelung von Potenzialen an: Die Orchestrierung mehrerer Regelkreise führt somit zu

einem synchronisierten 3-Kreis-Management-System unter einem SCM-Dach.

 Supply Chain ist mehr als Logistikoptimierung, Auftragsdurchlauf und 

Planungsprozesse müssen mit der Logistikkette gesamthaft verbessert werden

Erstellung/Pflege
Kundenstamm

Zuordnung in
Tourenstamm

TVV / BA

1. Dispositions-
schritt

Zieltransporte

2. Dispositions-
schritt

Tourentransporte

Lagerung/
Vorkommissionierung

Verladung
(Zubringer/Touren)

Auslieferungsfahrt

Annahme
Leergut, Rückbier,

Bruch, Mobiliar

Auftrags-
nacherfassung

Inkasso

Differenzenklärung

Buchhaltung/
Debitoren

Entnahme 
Abfüllband
Einlagerung

Abfüllung

Abholtour,
Einfüllung

Disposition 
Abholtour Tank

Vorgabeinfo
Bereitstellung 

Tankzug

Warenannahme, 
Kontrolle, 

Einlagerung
Abholtour

Disposition 
Abholtour

Handelsware

Bestellung bei 
Lieferanten

Bestandsführung
Handelsware

Versorgung 
Abfüllung

Lagerung im 
Magazin

Entladung 
Abfüllmaterial

KommissionierungAuftragsannahme
Warenannahme,

Einlagerung
BestellungBestandsführung Abholung

Fahrzeug in 
Vorladung

Mobiliarrücknahme

Leergutsortierung

Rückbier-
bearbeitung

ggf. Lagerung
Zuführung

zur Abfüllung

Qualitätskontrolle

Rückführung
in Lagerbestand

ADL
Zustellung

ADL
Abholer

Lohnabfüllung,
Filtration

Brauprozess

Beschaffung
Handelsware

Bierbegleitendes
Magazinmaterial

Abfüllmaterial
(Magazin)

Produktionsversorgung und Produktbereitstellung

Bereitstellung bierbegleitendes Material

Empfang
Selbstabholer

Bestellannahme,
-erfassung

Kommissionierung

Verladung/
Abfahrt

3-Kreis-Logik des 
Supply Chain 
Managements

Komplexer Multi-
Kanal-Mix

5
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 Komplexer Multi-Kanal-Mix:

Das logistische Lastenheft der Brauerei-Supply-Chain wird sehr stark von den äußerst

unterschiedlichen Geschäftsfeldern und Vertriebsschienen geprägt. Verbunden werden

die Kanäle oft nur durch das gleiche Produkt in unterschiedlichen Gebinden. Es ist

schwer Synergien zu finden und zu bündeln. Die Logistik muss jedoch genau hier

ansetzen im Sinne des „Leims, der alles zusammenhält“. Neue, innovative Wege und

vernetzte Konzepte sind gefordert!

 Zu den kanalspezifischen Anforderungen, die sich aus den vorne skizzierten Trends 

ergeben, erkennen wir latente und auch umwälzende Strukturveränderungen in den 

Märkten:

 GFGH: Strategischer Partner und offen für kooperative Logistik

 GFGH wird auch in den nächsten Jahren wichtigster Absatzpartner der Brauereien

bleiben, und es bietet sich die Chance, dass der GFGH eine Service- und

Logistikkooperation mit den Brauereien eingeht. Durch die Mehrwegpositionierung

des GFGH tritt dieser als unterstützende Kraft gegenüber den regionalen

Mittelständlern auf und kann durch diese Positionierung die Bedeutung seiner

Mehrweggebinde und -Logistik noch weiter steigern.

 Auf Verbandsebene zeichnet sich bereits die eine oder andere kooperative Tendenz

an: Brau- und GFGH-Verbände, denken darüber nach, in der Mehrweg- und

Flaschensortierung stärker zusammen zu arbeiten und gemeinsam verbands- und

unternehmensübergreifende Konzepte umzusetzen. Ziel ist es u.a. den

Prozesskostensatz für eine Flaschensortierung pro Kasten auf ein Niveau zwischen 10

bis 15 €-Cent zu senken.

 LEH: Urban Retail Logistics, konveniente Formate, Konsum in Laufnähe

 LEH und Discounter haben sich immer stärker zu Handelsriesen entwickelt. Der

Discount ist heute der Branchenprimus, befindet sich allerdings an seiner

Wachstumsgrenze.

 In Bezug auf die LEHs besteht für die Brauereien eine Sondersituation in doppelter

Hinsicht: zum einem existiert in Süd-Deutschland eine erhöhte Brauereidichte und

zum anderen herrscht im Süden eine andere Verbrauchsgewohnheit als im Norden,

nämlich eine höhere Mehrweglastigkeit. Trotz dieser Sondersituation befindet sich

das Mehrweg auf dem kontinuierlichen Rückmarsch und die alt gediente Dose

erfreut sich wieder zunehmender Beliebtheit.

Neue Formate im 
LEH fordern Service 
in Vertrieb und 
Logistik

GFGH als Supply-
Chain-Partner
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 Die LEH fordern schlussfolgernd von den Brauereien, dass diese ein einfaches

Handling, die beste Qualität und einen guten Preis garantieren. Der Trend im LEH

lässt sich als Aufkommen neuer Handelsformate im Convenience-Bereich festhalten:

In einigen Städten gibt es bereits LEHs (REWE City) im Format des alten „Tante

Emma“-Konzepts. Somit bewegt sich der Trend auch wieder hin zu dem bekannten

Verkaufsfahrer, der persönlich mit den zu Beliefernden in Kontakt tritt und den

Verkauf übernimmt.

 Gastronomie: Rückgang der klassischen Formate und neue Trends

 Innerhalb des Gastronomiesegments finden Verschiebungen statt: Entwicklungen zu

Ungunsten von Restaurants/Gaststätten, Hotels/Gasthöfe, Pensionen, Cafes,

Bars/Tanzlokale, Kioske/Imbisshallen bedingt durch einen drastischen Rückgang der

Gastronomiebetriebe setzen neue Trends in Bereichen der Coffee-Shops, Themen-

Restaurants und Event-Gastronomie. Aufgrund von starkem Kostendruck sind

einzelne Betriebe bereit, sich für Serviceangebote zu öffnen.

 Gastronomie bleibt weiterhin Pflichtübung und die „Königsdisziplin“ der Brauereien,

direkte Beziehungen und Lieferservice werden wieder wichtiger als in der

Vergangenheit. Das der Hektoliter Fass sich für viele Marken unter die 100,- €-Linie

bewegt, müssen hier Prozesskosten und Lieferservice neue Wege gehen.

 Komplexe Prozesskette mit 25% Gesamtanteil

 Dadurch stellt sich die Logistik innerhalb der Brauerei-Wertschöpfungskette als

werte- und kostentreibende Hauptprozesskette dar. Die Brauerei-

Wertschöpfungskette beinhaltet an verschiedensten Stellen logistische bzw.

logistikaffine Prozessketten; zum Beispiel:

 Hinzu kommt die neue Marktmacht SEH (Selbständiger Einzelhandel) mit über

1.100 Verkaufsgroßflächen und eigener Unternehmer-Dynamik (s. Darstellung in

den Trendanalysen Kap-2).

Für Brauereien liegen hier Anforderung und Chance dicht zusammen: Der

innovative, proaktive und ergebnisgetriebene SEH-Unternehmer erwartet

individuelle, vertriebliche Betreuung und ist offen für verkaufsfördernde und

flächenökonomische Getränkekonzepte: regionale und nationale Marken heben

wieder Absatzpotenziale an Discountern und Handelsriesen vorbei.

 Rohstoff-Logistik
 Intra-Logistik und Hof-Logistik
 Abfüll-Logistik
 Verpackungs- und Gebinde-Logistik

 Lagerwirtschaft
 Leergut-Logistik, Reinigung, Sortierung
 Bestell-/Materialdisposition
 Gastro-Service

Gastronomie im 
neuen Licht
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 In der Intra-Logistik bzw. Hof-Logistik bietet der Bereich der Zeitfenstersteuerung

(ZFS) teilweise noch großen Nachholbedarf. Gerade in den warmen Monaten

kommt es oftmals vor, dass aufgrund hoher Nachfrage in den Brauereien

monatlich bis zu 9000 LKW-Ladungen abgewickelt werden müssen. Zu Stoßzeiten

ist es daher immer wieder zu Staus und Abfertigungsverzögerungen gekommen,

während zu anderen Zeiten die Kapazitäten nicht ausgelastet sind. Durch die

Einführung einer ZFS können Abholtermine/Uhrzeitfixierungen festgelegt und alle

vorhandenen Kapazitäten genutzt werden.

Das integrierte Getränke-Logistik-Center einer Brauerei entsteht immer öfter

außerhalb des Hauptstandortes auf der „grünen Wiese“ und bietet Chancen.

 In der Leergut-Logistik spielt der Aspekt der Falsch- und Fehlflaschen eine große

Rolle. Zu Spitzenzeiten wurde ein Fremdflaschenanteil bis zu 70% registriert, die

Leergutkosten sind seit dem Jahr 2000 exponentiell angestiegen. Nur der Tausch

von Leergut zwischen den Brauern verursacht pro Jahr in etwa 17 Mio. €

Transportkosten. Die Gesamtkosten der Sortierung werden auf über 89 Mio. €

geschätzt. Grund für diese unglaublich gigantischen Werte sind die

Individualisierung der Kästen und Flaschen. Dies führt zu einem Zielkonflikt: die

Brauereien versuchen mit unterschiedlichen Flaschenformen und -farben

Differenzierung, Individualisierung und eine emotionale Bindung zu schaffen,

obwohl diese Promotion des Bieres ein stark durchmischtes Leergut zur Folge hat.

Integrierte 
Logistikcenter als 
Modell der Zukunft
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 Die gesamten Logistikkosten liegen bei Brauereien wie aufgezeigt in einer

Größenordnung von 25%. Die direkten Fracht- und Transportkosten machen dabei

einen großen Anteil aus, ohne zunächst die indirekten Frachtkosten der Frei-Haus-

Lieferung zu berücksichtigen.

 Die Höhe dieser Kosten resultiert nicht nur aus der Preisbasis und dem Tarifsystem

der Spediteure, sondern wird getrieben durch eine Reihe interner Einflussgrößen.

 Bei der Optimierung der Frachtkosten als Teilbereich der Logistikkosten spielen

eine Vielzahl interner und externer Faktoren zusammen, wie sie in der Stellhebel-

Übersicht dargestellt sind:

 Kostentreiber einer einzelnen Fracht:
Was bestimmt die realen Kosten der Fracht auf Basis der vorliegenden Konditionen?

 2 PL/3 PL

 Carrier

 Vermeidung Überzahlung

 Nebenkosten Flat Rates

 Ausschreibung/Wettbe-

werbsgenerierung

 Bonus-/Malus-Systeme

 Abrechnungssysteme (FTL-

LTL)

 Frankatur-Umstellung 

Beschaffung

 Cost-Breakdown 

Einkaufspreise

 Frankatur-Umstellung 

Lieferung

 Linien

 Fahrpläne

 Paarigkeiten-Nutzung

 Rundläufe

 Dreiecksverkehre

 Milk-Runs

 FTL-Auslastung

 Ladungsverkehre statt 

Stückgut

 Equipment

 Stuffing (Laderaum)

 Trailerauswahl

 Cross Docking

 Direktanlieferungen

 JIS/JIT

 Kanban/e-Kanban

 Konsignations-Lager

Frachtraten, Preise
und Konditionen

Frankaturen Routing Loading Anlieferkonzepte

FKE-Stellhebel

 Gebinde

 Trays

 Mehrweg/Einweg

 Plattformen

 e-Procurement

 Vertikal (Frequenz)

 Horizontal (Relationen)

 Diagonal

LDL-Portfolio Verpackungslösungen e-Auctioning Bündelungskonzepte

Die einzelnen 
Stellhebel in der 
Frachtkosten-
Effizienz: FKE

Kostenbasis pro km

Lkw-Basis

 Forecasting Information 
Providing

 Datentransfer

 Supply Chain Event 
Management

 Elektronischer Transport-
auftrag

 Spot-Markt-Nutzung bei
Regelverkehren

Dispositionsqualität

 Nutzlast pro Lkw

 Lademeter

 Ladevolumen

 Ladungsgewicht

 Curtensider

 Jumbo

 Doppelstock-Trailer

 Mega-Trailer

Equipment

 FTL  35 €

 LTL (50%-Auslastung)  48 €

 LTL (30%-Auslastung)  70 €

 STG (10 Paletten)  150 €

 STG (5 Paletten)  180 €

 STG (1 Palette)  200 €

 KEP  500 €

Versandart/ 
Transportprodukt

Full-Truck-Basis pro km Kosten für FTLs/LTL (80/50)Full-Truck-Ladekapazität Kosten pro Einzel-Palette

0,95-1,30 €/km 20-30%33-36 Paletten (hoch)
bis zu 100 m3

35-200 €

Verwaltung

Betriebskosten

Strecken-EKs/NKs

Treibstoff

Personal

Trailer-
Varianten

Produkt

Rate
(Spot)

pro
Palette

Vorlaufzeit

Rate
(Spot)KEP

STG
LTL

FTL

1,000 km

Euro 5Euro 5

Kostentreiber der 
Einzelfracht
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 Verpackung und Gebinde – „Die Haut des Produktes“ und zugleich Kosten- und 

Komplexitätstreiber

 Die Gebinde- und Verpackungskosten sind in der gesamten Brauerei-

Wertschöpfungskette verteilt und treiben 3 Kostenblöcke:

 Materialkosten der Verpackung

 Logistik-Prozesse der Verpackung

 Handling Vollgut, Sortierung und Flaschentausch

 Die Verpackungssysteme werden ein immer wichtigerer Bestandteil der Logistik,

was sich auf Trends wie zunehmendes Transportvolumen, wachsendes

Produktangebot, Wunsch nach Verpackungsstandardisierung und die

zunehmende Bedeutung der Nachhaltigkeit zurückführen lässt. Aber im gleichen

Atemzug soll die Individualisierung der Verpackung und Gebinde einen Wieder-

erkennungswert und eine emotionale Bindung schaffen.

 Die Verpackung muss sich für zwei Dinge eignen: den Transport und das Produkt.

Die bereits genannte Individualisierung der Flaschen führt zu einer enormen

Gebindevielfalt, die stark in die Logistikkosten ausstrahlt. Allein schon

mittelständische Brauereien weisen eine hohe Vielfalt auf, welche von den großen

Brauereien noch übertroffen wird.

Transportverpackung

 Mechanischer 
Transportschutz

 Bruchminimierung

 Schutz der Verkaufs-
verpackung und des 
Produktes gegen 
Umwelteinflüsse

 Zusammenhalt von 
Einzelgebinden

 Leichtere 
Handhabung

 Stabilität

 Stapelfähigkeit

 Elektronische Erfass-
barkeit

Produktverpackung

 Optische Produkt-Darstellung

 Kommunikation (Gewinnung 
Aufmerksamkeit) 

 Werbung

 Beschreibung der Produkt-
Eigenschaften

 Nutzen-Präsentation

 Information zu Inhalt

 Information zur Haltbarkeit

 Preisdarstellung

 Darstellung Zusatznutzen

 Garantiefunktion

 Transport-/Lagerhinweise

 Ökologische Informationen

 Elektronische Erfassbarkeit

Kernprodukt

Transportschutz

Transport- und Stapelverpackung

Verkaufsverpackung/TRAY

Schutzverpackung Produkt

Etikett, Siegel, MHD

Direkte Produktverpackung

mit Verschluss

Transportbehältnis

Marketing-Funktion

Verpackung ist 
nicht nur Produkt-
schutz

5



28
exxent-consulting_food-and-beverage_issue_effizienz-brauerein_151616

 Die Entwicklung der Mehrweganteile zeigt das unterschiedliche Konsumverhalten  

bei alkoholfreien Getränken und Bier auf

 Bei den alkoholfreien Getränke dominiert Einweg den Markt, das Wachstum

verläuft gebremst bzw. stagnierend, im Mehrwegsegment verliert Glas an

Bedeutung.

 Im Biermarkt spielt die Dose seit 2003 mit ca. 3 % Gesamtanteil eine

untergeordnete Rolle, die PET-Flasche ist im Discountbereich zu finden. Die

Mehrwegflasche dominiert also weiterhin den Biermarkt, wobei die

Mehrwegkiste oftmals von einem Multipack verdrängt wird.

50
L

30
L

20
L

10
L

5
L

FASS
Sonder-
aktion

11-er Kasten
20er12-er9-er

Bügelflasche

4 Träger

Longneck20 à
0,51

24 à
0,33

FLASCHE

Gebinde

Sorten

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

XX

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

Festbier

Lemon

Alt

Weizen Grape

Weizen

Alster

Alt Schuss

Maibock

Dunkel

Alkoholfrei

Pilsner

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

6-Pack

Entwicklung der 
Mehrwegquote nach 
Einführung des 
Einwegpfandes

Quelle: GfK ConsumerScan

Gebindematrix: 
Vielfalt
als Treiber im 
Biermarkt
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 Der Konsument strebt nach Convenience und Bedarfsgerechtigkeit und drängt die 
Brauereien noch stärker zur Individualisierung der Gebinde und Flaschen

 Die Verpackung ist das essentielle Marketing-Mix-Instrument der Brauereien und

verstärkt somit die Notwendigkeit der Individualisierung.

 Mehrweganteil bei den Brauereien bedeutend hoch, aber Umlaufquote von

mindestens 10 Umläufen als Wirtschaftlichkeitsbedingung

 Integration der Dose in das Gebinde-Konzept als stetig wachsendes

Zusatzgeschäft, aber es besteht kein Anlass zur Annahme, dass die Dose massiv

wiederkommt.

 Der klassische Bierkasten als Verlierer im Gebinde-Konzept und der Six-Pack auf

intensiven Vormarsch.

 Der hohe Anteil an Falsch-/Fehlflaschen macht die Einrichtung von Tauschbörsen

oder Plattformen wie BottleFox erforderlich, wodurch eine übergreifenden

Sammel-/Sortierlogistik koordiniert werden muss.

 PET stellt in Deutschland keine erwähnenswerte Alternative dar.

 Gesamtprozesskosten der Gebindearten

Trend zu kleinen 
Gebinden und 
konvenientem
Einweg

Kosten pro 
Dose/Flasche

2,73 2,78 2,90

Dose
(0,5 L)

Glas-Einweg-
Flasche (0,33 L)

Glas-Einweg-
Flasche (0,5 L)

Kosten pro
Liter

5,46 8,42 5,80

Gesamtprozesskosten von Einweg-Gebinden [Cent]

Kosten pro 
Dose/Flasche

3,33 4,52 3,57

Dose
(0,5 L)

Glas-Mehrweg-
Flasche (0,33 L)

Glas-Mehrweg-
Flasche (0,5 L)

Kosten pro
Liter

10,09 9,04 7,14

Gesamtprozesskosten von Mehrweg-Gebinden [Cent]

Quelle: EHI-Euro-Handelsinstitut, 2005

Prozesskosten
von Mehrweg
übertreffen die
des Einwegs
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 Die Kosten für das Leeergut-Handling belaufen sich in Deutschland auf über 

520 Mio. €

 Kosteneffizienz der Gebindearten

 Relativer Vergleich der Gesamtprozesskosten im Handel (0,5 L)

Quelle: GS1 Fokus-Interviews, EHI Retail Institute, DBB

 523 Mio. € Handlingskosten für Leergut ohne Transportkosten

Brauereien

Be- und Entladen 0,015 €

Sortierung Flaschen 0,195 €

Sonstiges 0,065 €
(Raum-, Admin-Kosten, …)

∑ 0,270 €

GFGH

Be- und Entladen 0,060 €

Sortierung
Leergut-Kisten 0,050 €

Sonstiges 0,051 €
(Tausch-, Raum-,
Admin-Kosten, …)

∑ 0,160 €

POS/LEH

Be- und Entladen 0,060 €

Flaschen 0,33/0,5 l
einsetzen in Kiste 0,230 €

Sonstiges 0,110 €
(Raum-, Invest-,
Admin-Kosten, …)

∑ 0,400 €

0,83 € pro Kasten

Ø-Werte von 3 Brauern

Ø-Werte von 3 GFGH

Ø-Werte von 5 POS

Im deutschen 
Getränke-Markt 
existieren über 
1.000 verschiedene 
Kästen

Gebindeart in 
Relation zum 
günstigsten 
Kostenträger [%]
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 Logistik- Technologie: Transparenz durch RFID als Stellhebel für die gesamte 
Prozesskette

RFID bietet gute Möglichkeiten, End-to-End SCM-Ketten und sensible Logistikprozesse

transparent zu machen und den logistischen Leitstand mit den richtigen Daten zu

versorgen. Die Techniken generieren ihren Nutzen jedoch nicht aus sich selbst heraus,

sondern in der Kombinatorik mit den

3 SCM-Dimensionen „Elemente, Hebel und Logistik-Module“

 Sonderthema Outsourcing und Konzeptwettbewerb: Die frühzeitige Einbindung von 
Dienstleistern ermöglicht die Nutzung weiterer externer Kompetenz in der 
Konzeptionsphase

Quelle: Hamburger Logistik Institut GmbH

Orientierungsmodell 
für das Technik-
Angebot

Umsetzung und 
Controlling

Vertrags-
gestaltung

Detailfestlegung
der Prozesse und 

Schnittstellen

Selektion + Kon-
zeption mit Out-
sourcing-Partner

Abschätzen und 
Verifizieren der 

Nutzenpotenziale

Erstellen des 
Outsourcing-

Konzeptes

Definition Out-
sourcing-Felder vs.
Kernkompetenzen 

 Modellierung 
Prozessland-
karte

 Erfolgskritische 
Prozesse/Kern-
kompetenzen

 Szenarien der 
Kostenentwick-
lung

 Outsourcing-
Felder

 Zielmodell

 Auszulagernde 
Prozesse

 Schnittstellen

 Anforderungs-
profil/Lastenheft

 Risiko-
Einschätzung

 Messkriterien

 Verifizierung
der Kostenein-
sparungs-
potenziale

 Beschreibung 
Nutzen

 Shortlist

 Ausschreibung

 Konzeptbe-
wertung

 Gemeinsame 
Konzeption

 Zielsystem

 LOI-Fähigkeit

 RFI

 RFQ

 Arbeitskonzept

 Regeln/Rollen

 Implementie-
rungsplan

 Due Diligence

 Pflichtenheft

 Letter of Intent
(LOI)

 Logistik-Vertrag

 Asset-Deal

 Kontraktbau-
steine/Vertrags-
anlagen

 Projektmanage-
ment

 Milestones

 Review

 Metrik

Konzept-input Lastenheft Nutzen Partnerauswahl 
und gemeinsame 

Konzeption

LOI/
Pflichtenheft

Vertrags-
system

Key 
Performance 

Indicators

Zentrales Element: Konzeptwettbewerb 
ausgewählter Dienstleister

RFI: Request for Interest
RFQ: Request for Quotation

LDL-Auswahlprozess 
über Konzeptwett-
bewerb
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Das zentrale Element im Dienstleister-Auswahlprozess ist der Konzeptwettbewerb der

Vorausge wählten LDL. Der wesentliche Unterschied eines Konzeptwettbewerbs zu

einer klassischen Ausschreibung ist der, dass die Ausschreibung bereits ein bestimmtes

Konzept vorschreibt und somit die Kreativität anderer ausschließt. Unsere Erfahrung hat

gezeigt, dass der Weg der offenen Konzepte der vorteilhaftere ist, da wir hiermit das

Erfahrungspotenzial der einbezogenen LDL voll ausschöpfen und damit eine Win-Win-

Situation entsteht, die insgesamt ein wesentlich besseres Ergebnis hervorbringt.

Die Zusammenarbeit mit dem ausgewählten LDL kann mit Hilfe der DCOC-Pyramide für

einzelne Standorte oder Funktionen unterschiedlich gestaltet werden.

 Standort-/funktionsspezfisch können dabei unterschiedliche Modelle zum Einsatz kommen: 
Wer macht was in welcher Ansteuerung?

 Projektbeispiel aus einem integrierten Logistikprojekt (Brauerei mit GFGH)

Design

Coordinate

Operate

Carry

Dienstleister-Modelle
mit unterschiedlichen 

Einsatzrollen

 Kontraktlogistiker

 Solution Provider

 Asset Holder

 Personalverantwortung

 Leitstand

 Steuerungsaufgabe

 Keine Operations

 Kein Asset Holder

 Betreiber

 Operator, Carrier

 Segmentverantwortung

 Assets und Personal im 
Segment

 IT beim Verlader

3 PL LLP*) 2 PL 1 PL

 Reiner Carrier im 
Warehouse

 Fuhrparkmodelle 
(Fahrender Stapler)

 Servicemodelle in der 
Intralogistik-Technik

D

C

O

C

D

C

O

C

D

C

O

C

D

C

O

C

*)  LLP  = Lead Logistics Provider
3 PL = Third Party Logistics

Unterschiedliche
LDL-Einsatz-Modelle 
nach DCOC-Prinzip

Supply Chain 
Stellhebel im 
Gesamtbild
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 Aufbau eines logistischen Leitstands für eine integrierte Supply Chain Steuerung

 Sonderthema: Grüne Logistik – Produkt-Ökobilanz und Energieeffizienz

Definierte Klimaschutzziele erfordern eine drastische Senkung der CO2-Emissionen,

gleichzeitig müssen durch intelligente, organisationstechnische Lösungen die Engpässe

bei klassischen Verkehrsträgern überwunden werden. Die Umwelt- und

Nachhaltigkeitsstrategie eines Unternehmens werden in Zukunft eine viel größere Rolle

spielen als bisher, die nachhaltige und gleichzeitig sparsame Lieferkette wird zu einem

Ankerpunkt für zukünftige Supply-Chain-Konzeptionen.

Vor allem die Logistik und der Transport rücken dabei immer mehr in den Fokus.

Schließlich gehen in Deutschland rund 18% der Treibhausgasemission auf das Konto

des Transportsektors. Davon werden 28% durch den Straßengüterverkehr verursacht.

Logistischer Leitstand 
als Top Supply Chain 
Instrument

Produktspezifische Ökobilanzen informieren über:

 Umweltbelastung des Produktes

 Umweltrelevanz aller Abschnitte im Produkt-
lebensweg

 Umweltbezogene Verbesserungspotenziale

 Umweltbezogene Vor- und Nachteile verschiedener 
Produkt- und Dienstleistungssysteme mit vergleich-
barer Leistung

… innerhalb der zeitlichen, geografischen und 
Lebensweg- bezogenen Systemgrenzen

Emission 
Vorprodukte

Emission 
Herstellungs-

prozesse

Emission 
Verwendung

Emission Transporte

Produkt-Ökobilanz

Die Produkt-
Ökobilanz – ein 
gesamtheitlicher 
Ansatz
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 Treibhausgas-Emissionen in Deutschland

 Klimaschutz und Kostensenkung

Der Energieverbrauch bei der Bierherstellung liegt bei 0,8 kWh pro Liter, das entspricht

680 Kalorien. Durchschnittlich enthält ein Liter Bier 400 Kalorien, deutlich weniger als

für die Herstellung benötigt wird. Der hohe Energieverbrauch ist nicht nur im Sinne der

Emissionen ein Thema, sondern auch als Kostenfaktor, der bei ständig steigenden

Energiepreisen von erheblicher Relevanz ist. Ziel muss es also sein, den

Energieverbrauch zu senken und den Einsatz von erneuerbaren Energien zu fördern.

Auch wenn die energetische Nutzung von Biomasse nicht unumstritten ist, so liegt der

Nutzen in der Abmilderung des Klimawandels, der Schaffung von Unabhängigkeit von

Öl-, Gas- und Kohleimporten und der Förderung der heimischen Landwirtschaft. Neben

Biogas sind Wind, Sonne und Holz (Hackschnitzel) Energielieferanten, durch die der

Herstellungsprozess energetisch optimiert werden kann. Gleichzeitig ist die Nutzung

regenerativer Energien ein Marketing-Aspekt.

33%

37%
6%

5%

18%

1%

1.035 Mio. 
Tonnen CO2-
Äquivalent

Industrie Landwirtschaft

TRANSPORT

60%

6%

28%

6%

182 Mio. 
Tonnen CO2-
Äquivalent

Energie

Abfall

Gebäude

PKW-
Verkehr

Andere 
Transport-
mittel

Schienen-
verkehr

Straßen-
güter-
verkehr

Quelle: FTD – McKinsey & Company

Transport kommt
unter Umwelt-
Image-Druck

Die Braubranche ist 
eines der 
energieintensivsten 
Handwerke
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 Sonderthema: Urban Retail Logistics - alter "City"-Wein in neuen Schläuchen? 
– oder doch mehr!

Die Idee, urbane Gebiete koordiniert und gebündelt zu versorgen, um dabei
Transportkapazitäten besser auszulasten und die Verkehrsbelastung in und rund um
Städte zu reduzieren, ist schon einige Jahrzehnte alt.
In unseren Brauerei-Projekten in den 90ern haben wir mit unseren Kunden die
kooperative und unternehmensübergreifende Gastronomie-Logistik konzipiert, die den
gesamten Gastro-Bedarf einer städtischen Abladestelle zusammenfasst. Leider sind nur
wenige Projekte der "City-Logistik" ganz oder nur ansatzweise umgesetzt worden, was
sicherlich an einer Vielzahl von Barrieren liegt: Berührungsängste, Wettbewerbsmauern,
unvernetzte Informationssysteme, Grenzen beim Equipment, etc.

Was ist neu? – zunächst der Druck! Mehrere Faktoren und Treiber verstärken und
intensivieren sich teilweise untereinander:

 Urbanisierung
 Verkehrsdichte, City Maut, Einfahrbeschränkungen
 Neue Handelskonzepte (Tante Emma 2.0, Driveins, Direktservices)
 Granularisierung der Anliefermengen, Micro-Stopp-Umsätze
 Demographischer Wandel
 Explosion des häuslichen und stationären Pflegeaufwands
 E-Mobility
 Cloud Logistics
 Faktorkosten-Explosion im Transport
 Wegsterben der Berufsgruppe LKW-Fahrer
… um nur einige zu nennen

 Das Konzept verknüpft nun mehrere erfolgsversprechende Elemente und Stellhebel

5
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6. Excellence in Produktion, Abfüllung und Einkauf

 Verbesserung der Einkaufsposition: Der Erfolg des Sourcings liegt in der stringenten
Anwendung neuer Sourcing-Instrumente und in der Einführung des Commodity-
Konzepts

 Das Sourcing-Framework liefert die methodische Grundlage für den Reali-
sierungsprozess:

 Ansatzpunkte sehen wir in folgenden Commodities bzw. Warengruppen:

 Verpackung/Gebinde
 Frachten
 Logistik-Dienstleistungen (z.B. Leergutsortierung)
 Lohnproduktion und -abfüllung
 MRO (Maintenance, Repair, Operations)
 Werbematerial
 Investitionsgüter

Leistungs-
und Wert-

schöpfungs-
struktur
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m
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Task-
Force

Com
m

odity-

Konzepte

Sourcing-/

Realisie-

rungspfad

Strategisches 

Commodity 

Management

Empowerment

Transparenz Transparenz über Geschäfte, Geschäftsmodell, 
Produkt- und Leistungsprogramm, Wertschöp-
fungsstruktur, Produktionsstandorte, Kernkom-
petenzen, Beschaffungsanteil

Einkaufsvolumen, Lieferantenstruktur, 
Beschaffungsmärkte, Materialgruppen, 
Entwicklung Bedarfsstrukturen, Einkaufserfolge, 
Anteil Low-cost Countries/Emerging Markets

Bestellstrukturen, Beschaffungsprozesse, 
Strukturorganisation, Tools, Supply Chain, 
Logistikkosten, Skills

Festlegung der Commodity-Struktur, Bestimmung 
von Commodity-Managern für Erstellung und 

Umsetzung Commodity-Konzept

Zielsetzung, Hebel, Potenziale, 
Maßnahmen/Effekte im Zeithorizont

Querschnittliche Synergien, 
Synchronisation

Sourcing-Ziele, Maßnahmen, 
Voraussetzungen und Anpassungen, 
Quick-Wins, mittel- und langfristige 
Potentialausschöpfung
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Entwicklung der 
Einkaufs-
organisation

Buy For Less
(BFL)

 Preis- und Konditionen-
abgleich

 Bündelung/Pooling

 Lieferantenreduzierung

 Rahmenverträge

 Best Price

Buy Better
(BB)

 Targeting

Wettbewerbsgenerierung

 Lieferantendatenentwicklung

 Frühe Einbindung

 Einkaufsnetzwerke

 Integration der Lieferanten

Consume Better
(CB)

 Design-to-Cost Konzepte

 Standardisierung

 Modularisierung

 Neugestaltung Prozesse (R&D, 
Produktion, Logistik)

Sell Better
(SB)

 Integration Beschaffung in 
Target-Pricing

 Stringente Einhaltung 
Baukastenprinzips in 
Vertriebsprozessen

Hebel-Systematik 
generell für alle 
Einkäufer/ 
Commodity-
Manager
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 Operative Planung für Produktion, Abfüllung und Einkauf als Teil der Supply Chain:
Die Komplexität des heutigen Industrieumfelds stellt hohe Anforderungen an ein 
integriertes Supply Chain Management

Bei der Planung müssen die Interdependenzen zwischen den verschiedenen

Planungsbereichen unternehmensweit sowie unternehmensübergreifend

berücksichtigt werden. Die Harmonisierung der einzelnen Bereichsplanungen ist ein

wichtiger Aspekt des Supply Chain Managements. Die Sortimentsvielfalt und Losgrößen

in der Abfüllung stellen erhöhte Anforderungen an die flexible Nutzung der

Lagerkapazitäten



Bedarfsvorschau/MRP Strategisches SCM

SC-
Management + 

Informationslogistik

 Internationale Programm-
planung

 Bestandsmanagement/
Safety Stocks Werke

 Losgrößen/Auslastung

 Prognose-Systeme/
Rolling Forecast

 Produktverfügbarkeit

 Bedarfsplanung
(Menge/Termin)

 Funktionsdesign

 Prozesse

 IT-Systeme
 Langfr. Beschaffungs-/ 

Produktionsplanung

 Contracting/Frame 
Agreements

 SOPs/Launch Sites

 Min-Max-Bestands-
politik lokal

 Rohstoff-/Materialbedarfe

 Forecast Information Pro-
viding für Lieferanten (SFIP)

Demand Management Produktionsplanung

SCM ist ein 
entscheidendes 
Bindeglied im 
Planungssystem
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 Produktion und Abfüllung: Flexibilität einerseits Energieeffizienz anderseits

 Die Sortimentsvielfalt steigt, immer neue Produkte und Verpackungen kommen

auf den Markt

 Bier-Mix-Getränke treiben die Reinigungszeiten und -kosten nach oben

 Die Abfüllung ist oft ausgelastet, während die Produktion mit Überkapazitäten zu

kämpfen hat

 Flexibilisierung erfordert neue Technologien und damit Investitionen in der

komplexen Prozesskette der verfahrenstechnischen Operationen der

Bierbereitung (Zerkleinern, Suspendieren, Homogenisieren, Dispergieren,

Wärmeübergang … bis zur Klärung und Stabilisierung)

 Die Kundenorientierung von Produktion und Abfüllung erfordert damit sowohl die

Entkoppelung von Prozessketten als auch die verfahrenstechnische

Flexibilisierung

 Der zunehmende Druck aus Richtung der Energieeffizienz hat zwei Gesichter:

Kostensenkung und Bekämpfung der Preissteigerungen einerseits und Erfüllung

der sozialen Verantwortung, der sogenannten Corporate Social Responsibility

(CSR) des Unternehmens zum Einsatz regenerativer Energien auf der andere Seite.

So machen beispielsweise Sankey-Diagramme deutlich, welche Wärmemenge bei

jedem Sud im Trebersilo ungenutzt verschwindet, bei einem Sudhaus mit 10 to

Schüttung und insgesamt 3000 Suden im Jahr können das über 2 Mio. kWh im Jahr

sein.

 Die Konsequenz des Ganzen wird eine modulare und energieeffiziente

Prozesskette sein.

 Der zunehmende Wettbewerb durch kleinere Mikro- und Hausbrauereien zwingt

mittlere und große Braustätten zum Handeln, die zunehmende Entkoppelung

treibt wiederum die Bedeutung der Logistik und des integrierten SCM.

6
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 Auftragsdurchlauf-Management (ADM) und Telefonischer Vorverkauf (TVV)

Generelle Ziele des ADM sind kurze Auftragsdurchlaufzeiten mit einer minimierten

Fehlerquote bei geringen Prozesskosten. Zur Erreichung dieser Anforderungen ist eine

hohe Standardisierung der Abläufe sowie eine optimierte Verzahnung des

Auftragsdurchlaufs mit dem Planungsprozess notwendig. Ebenso spielt eine optimale

IT-Unterstützung eine große Rolle.

Hierdurch wird eine möglichst hohe Bündelungsrate von Aufträgen erreicht. Zur

Optimierung des ADM muss eine gezielte Analyse aller involvierten Prozessschritte mit

Hilfe der „5-Stufen-Systematik“ der Wertstrom-Analyse bzw. des Wertstrom-Designs

durchgeführt werden.

 Welche Stufen in der Wertschöpfungskette sind am Auftragsdurchlauf-Prozes

beteiligt? (z.B. Customer Service)

 Welche Teilprozesse werden auf jeder Wertschöpfungsstufe durchgeführt?

(z.B. Auftragserfassung)

 Welche Komplexitätstreiber gibt es in den einzelnen Teilprozessen?

(z.B. bestimmte Spezifikationen, hohe Variantenvielfalt) 

 Welche Fehlerquellen gibt es in den Teilprozessen?

(z.B. unklare Kundenanforderungen)

 Welche Qualität hat die IT-Unterstützung?

(z.B. mangelhafte Funktionalitäten, fehlende Integration)

Mit Hilfe dieser Vorgehensweise werden Verbesserungspotenziale aufgedeckt, die im

Folgenden realisiert werden können.



Wertstrom-Analyse 
und Wertstrom-
Design: Optimierung 
des ADM in 5 Stufen

6
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 Customer Service-Prozess als Teil des Auftragsdurchlaufs im Vorher-Nachher-
Vergleich:

 Lean Office als Verwaltungs-Stellhebel zur Flexibilisierung und Verschlankung auf 
Basis einer Leistungsoptimierung nach dem Prinzip „weniger mit mehr Effizienz“ und 
Break-Even-Senkung

 Die doppelseitige Optimierung der Kostensituation erzeugt Einsparungen und

Flexibilisierung zugleich

 Neben der Vermeidung nicht notwendiger Leistungen bietet sich insbesondere

eine effizientere Leistungserstellung als Effizienzstellhebel an

 Nach einer angemessenen Gesundschrumpfung sollten Auslastungsschwankungen

variabel unterstützt werden: Right-Sizing und Down-Sizing

Stellhebel und Maßnahmen

 Auftrags- und Kundenteams

 Customer Development Teams

 Leitstandsinfo

 Kundenanbindung

 Quality Gates/LLPs

 IT-Support-Optimierung

 CCPs: Critical Control Points

Typische Schwachstellen (Blitze)

 Mangelnde Bündelung

 Shipment Dates

 Keine Touren-Optimierung

 Bestandsinfo nicht aktuell

 Systemwechsel

 Rush Orders

V O R H E R: Value Stream Analysis (VSA) N A C H H E R: Value Stream Design (VSD)

Vorher-Nachher-
Vergleich: Quality 
Gates statt Prozess-
blitze

*) CCP = Critical Control Point

Effizientere 
Leistungserstellung

Schleifen-
Reduzierung

Standardi-
sierung

Quality 
Gates/
CCP*)

Effizientere 
Organisation

Effizientere
Prozesse

Effiziente 
Betriebsmittel

Gemeinkosten-
Senkung/Lean Office

IT & EDV
Büro-

Technik
Zentral vs. 
Dezentral

Kommuni-
kations-
kultur

Out-
sourcing

Leistungs-

verzicht 

z.B. Blind-

leistung/ 

geringe Wert-

schöpfung

Reduzierung 

Übererfüllung     

z.B. Häufigkeit/ 

Detaillierung

Straffung 

Gesamtpro-

gramm, z.B. 

Bündelung/ 

Paketierung

Leistungsreduzierung

Stellhebel
Lean Office und 
Overhead
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 Tätigkeits-Struktur-Analyse (TSA) als Instrument der Overhead Transparenz

 Verknüpfung der Wertstromanalyse im Overheadbereich mit den TSA-Ergebnissen

Die Verschlankung und Effizienzsteigerung der indirekten Funktion, auch als Overhead-

bzw. Gemeinkostenbereiche bezeichnet, benötigt eine ausreichende Transparenz der

Prozesse. Die Produkte und Leistungen der Verwaltung sind weniger sichtbar und

spürbar im internen Kunden-Lieferantenverhältnis und unterliegen stärker als in

anderen Bereichen menschlichen sowie soziografischen Einflussfaktoren.

Plattform für die Neugestaltung und Kundenorientierung der Verwaltungsprozesse ist

eine Aufgaben- und Prozessanalyse (TSA = Tätigkeits-Struktur-Analyse). Hierbei wird

jeder Bereich aus seiner heutigen Struktur heraus in 3 Dimensionen transparent

gemacht:

Standort
Bereich, 

Funktion
Durchgeführt Datum

KoSte

MA-Status 

TT.MM.JJJ

J

FTE 

TT.MM.JJJ

J

Überstunden 

2012 (h)

Namen der 

MA

Code

100%

Prozesszuordnung
Verbesserungsansätze, Kommentare

TSA

Aufgaben
Zeitanteil 

(% of 100)
Nr.

TitelMengen

Treiber

Definition, Inhalt

Instrument TSA

Aufgabenverteilung

5%
5%

30%

20% 40%
Haupt-
aufgabe

Meetings

Reisen

Führung
Sonstige

Tätigkeits-Coding

Analyse-
arbeit

Koordination

Verkehrs-
wege

Suche

Kommu-
nikation

Prozess-Coding

Tätigkeits-Struktur-
Analyse (TSA):
Status heute
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7. Exxent Consulting – Die kompetente Alternative

 Unser Beratungsansatz ist konsequent unternehmerisch

Wir konzentrieren uns auf die wesentlichen Stellhebel und operativen Potenziale

unserer Kunden um außergewöhnliche Resultate spürbar und messbar zu erzeugen.

Hierzu entwickeln wir individuell zugeschnittene Lösungen und unterstützen die

erfolgreiche Umsetzung, 80% unserer Projektarbeit ist Umsetzungsarbeit.

Unsere Erfahrungen bereiten wir systematisch in Stellhebelkonzepten und

Maßnahmenbibliotheken auf, so dass wir über eine umfangreiche Toolbox verfügen.

Für unsere Schwerpunkt-Branchen haben wir spezialisierte Teams zusammengestellt,

die mit hervorragendem Praxis- und Methodenwissen schnell zum Ergebnis kommen.

Unsere Kunden schätzen unsere Praxisnähe und die Bereitschaft "die Ärmel

hochzukrempeln".

Die Berater der Exxent Consulting GmbH verfügen alle über eine mehr als

20-jährige Management- und Beratungserfahrung. Sowohl als Manager in

verantwortungsvoller Funktion in der Industrie, als auch als Berater haben wir

Unternehmen erfolgreich restrukturiert, umgebaut und zukunftssicher ausgerichtet.

Pragmatismus, Stringenz, der Blick für das Wesentliche und die hohe

Mobilisierungskraft zeichnen uns aus. Die Führungskräfte finden in uns – dank der

Kombination aus Management – und Beratungserfahrung – vertrauensvolle Partner

und Unterstützer für ihren Erfolg. Der gemeinsame Erfolg ist Motor unseres Einsatzes

und Handelns. Unsere Stärke liegt darin, dass wir für die unterschiedlichen Problem-

und Aufgabenstellungen in den Lebensphasen der Unternehmen die richtige Antwort

bezüglich Lösungsansatz, Wissen, Erfahrung, Expertise und Methodik finden. Der

professionelle Einsatz unserer Implementierungs- und Change-Management-

Fähigkeiten sichert messbare Umsetzungsergebnisse, und an diesen lassen wir uns

messen.

.

7
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 Exxent Consulting GmbH hilft bei der pragmatischen Erarbeitung der 
Verbesserungsmaßnahmen und bei der termin- und qualitätsgerechten Realisierung

 Branchen- und Themenschwerpunkte der Exxent Consulting GmbH:

.

 Markt-, Technologie- und 
Wettbewerbsumfeld 
(Größenverhältnisse, Trends, 
Treiber von Veränderungen)

 Anforderungen an das 
Geschäftssystem 

 Gestaltung der Organisation 
(Strukturen, Abläufe 
Führungssysteme) 

 Economics,  Gewinnmodelle

 Geeignete Arbeitsmethoden, 
Hilfsmittel- und IT-Einsatz

 Analyse und Bewertung der 
Geschäftspraxis

 Gestaltungsmöglichkeit der 
Organisation und Prozesse

 Beurteilung der Ressourcen-
verwendung und Wirtschaft-
lichkeit

 Mitarbeitermotivation

 Erarbeitung von Lösungs-, 
Verbesserungsvorschlägen

 Improvement-Systeme 
(Basisverbesserung, 
Wertstromanalyse, Six Sigma, 
Balanced Scorecard)

 Moderation
Beteiligte einbinden, Raum 
für Meinungen, Ideen 
schaffen

 Coaching
Fähigkeiten erschließen, 
Reflexion ermöglichen, 
Selbsterkenntnis fördern, 
Verhalten üben

 Mediation
Konflikte besprechbar 
machen, Win-Win-Situation 
schaffen

 Process-Control
Macht und Akzeptanz 
sichern, Hindernisse 
beseitigen

 Blick fürs Wesentliche

 Gleiche Augenhöhe

 Soziale Kompetenz

 Neutralität

 Akzeptanz und Durchset-
zungsvermögen

 Konzentration und 
Aufmerksamkeit

 Motivation und Durch-
haltevermögen

 Seriosität und Ernsthaftigkeit

 Ergebnisorientierung

Geschäftsverständnis
Beratungs -Know -how und 

Methodenspektrum
Prozessgestaltung Persönlichkeit

Process-CompetenceBusiness-Competence

Exxent Consulting GmbH als Content - und Process -Driver

Exxent als Content-
und Prozess-Driver 
überzeugt durch 
Business- und 
Process-
Competence

Branchen

 Prozessindustrie (Chemie, Papier, Metallurgie, Pharma)

 Brau- und Getränkewirtschaft

 NuG (Food, Beverages)

 Gebrauchsgüter (FMCG)

 Anlagen- und Maschinenbau

 Fahrzeugbau/Automobil-/Kfz-Zulieferindustrie

 Elektronik, Wehrtechnik

 Logistikdienstleister/Logistik-Carrier und Logistik-
Operateure

 Logistikausrüster

 Service-/Dienstleistungsunternehmen

Themen

 Effizienz-Programme und Operational Excellence

 Supply Chain Excellence

 Wachstumsstrategien

 Geschäftsfeldstrategien

 Restrukturierungen, Fusionen, Integrationen

 Führungsorganisation

 Reengineering/Kostensenkung/Ressourcendimen-
sionierung

Branchen und 
Themen von Exxent

7
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 Wir sichern den Projekterfolg auf drei Ebenen: Inhalt, Methode und Prozess

 Ansporn und Anspruch: Exxent leads to Excellence

Unser unternehmerisches Selbstverständnis verpflichtet uns zum Erfolg. Das Erreichen

absoluter Qualität, Professionalität, Kundenorientierung und Umsetzungsstärke ist

unser Anspruch. Für den Erfolg unserer Kunden gehen wir die Extrameile. Dabei

übertreffen wir die an uns gesetzten Erwartungen.

Sicherung des 
Erfolgs auf drei 
Ebenen

7
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 Teamvorstellung Exxent für den Brau- und Getränkemarkt

Wir haben uns für die Brau- und Getränkewirtschaft speziell aufgestellt und bieten gezielte

Professionalität.

Gerne stellen wir uns unverbindlich vor, besprechen die Ausgangsproblematik und erstellen

nach Gesprächen mit den Führungskräften und Wissensträgern einen individuellen

Projektvorschlag.

Wir freuen uns auf die Herausforderung!

Direkte Kontaktaufnahme unter:

John A. Eke

Geschäftsführender Gesellschafter

Mobil: +49  (0) 172 824 88 03 
john.eke@exxent-consulting.de

John A. Eke
Geschäftsführender Gesellschafter

Mob +49 (0) 172 824 88 03
john.eke@exxent-consulting.de

Markus Langer
Senior Consultant

Mob +49 (0) 172 955 96 31
markus.langer@exxent-consulting.de 

 Geschäftsmodelle  und 
Strategien

 Prozesse
 Organisation
 Effizienz

 Logistikkonzepte Lager 
und Transport

 Fachberater 
Getränkeindustrie und 
Getränkehandel

Marc A. Eke
Consultant 

Mob +49 (0) 173 721 43 41
marc.eke@exxent-consulting.de

 IT
 Instrumente
 Kosten- / Nutzenanalyse

Kristine Heinecke
Senior Consultant

Mob +49 (0) 170 294 91 60
kristine.heinecke@exxent-consulting.de

 Branchenverantwortlich 
für Food and Beverage

 Branchenverantwortlich 
für Groß- und 
Einzelhandel

Exxent-Brauerei-
Getränke-Team

7
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Fachbeiträge

1. Fachbeitrag: BrauIndustrie (6/2012) 
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2. Fachbeitrag: DVZ (104 – August 2010)
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3. Fachbeitrag: Brauwelt (Nr. 50, 2009)
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4. Fachbeitrag: Verkehrsrundschau (Nr. 16, 2009)
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5. Fachbeitrag: Verkehrsrundschau (Nr. 47, 2008)
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Exxent-
Beratungsansatz 
und Spezialität

Exxent Beratungsansatz: Operational Excellence 

Unser Beratungsansatz ist konsequent auf alle operativen 
Funktionen und Prozesse ausgerichtet und stellt die 
Umsetzung in den Mittelpunkt.

Wir konzentrieren uns auf die wesentlichen Stellhebel und 
operativen Potenziale unserer Kunden, um 
außergewöhnliche Resultate messbar zu erzeugen und um 
die operative Prozesswelt auf die Strategien hin richtig 
auszurichten.

Hierzu entwickeln wir individuell zugeschnittene Lösungen 
und unterstützen intensiv die Umsetzung, der größte Anteil 
unserer Projekte ist Umsetzungsarbeit.

Unsere Erfahrungen bereiten wir systematisch in 
Stellhebelkonzepten, Frameworks und 
Maßnahmenbibliotheken auf, so dass wir über eine 
umfangreiche Toolbox verfügen.

Für unsere Schwerpunkt-Branchen stellen wir spezialisierte 
Teams bereit, die mit hervorragendem Praxis- und 
Methodenwissen schnell zum Ergebnis kommen.

Unsere Kunden schätzen daher unsere Praxisnähe, die 
Bereitschaft "die Ärmel hochzukrempeln" und dabei zu 
bleiben bis es läuft.

Unsere Stärke liegt darin, dass wir für die unterschiedlichen 
Problem- und Aufgabenstellungen in den Operations
unserer Kunden stets die richtige Antwort bezüglich Good
Practice, Konzeptlösungen und Methodik finden.

Der professionelle Einsatz unserer Implementierungs- und 
Change-Management-Fähigkeiten sichert messbare 
Umsetzungsergebnisse, an denen wir uns gerne messen 
lassen.

Unser Beratungsansatz ist konsequent auf alle operativen Funktionen und Prozesse 
ausgerichtet und stellt die Umsetzung in den Mittelpunkt
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Strategie und Geschäftsmodelle

 Positionierung (Kunden & Produkte)

und Segmentierung

 Differenzierung & USP

 Ertragskraft & Gewinnmodelle

 Ressourcen (HR, Assets, Kapital)

Organisationsmodell & Wertstrom

 Wertschöpfungskette und 

Kernprozesse

 Leistungsspektrum (make or buy)

Operations, Supply Chain und 

Prozesslandkarte

 Wertstromanalyse und -design

 Prozess-Management

 Organisations-Strukturen

IT and BA Management

 Anwendungen und Software

 ERP, CRM, CAD, E-Commerce

 IT - Infrastruktur

SupportSource Sell Procure Make Deliver ServeDevelopPosition

Kunden &
Produkte

Ertragskraft & 
Finanzen

Differenzierung
& USP Ressourcen

ORGA

Organisations-modell
& Wertstrom

Business                                                                                                    Applications

IT Infrastruktur ….    … und  Services

IT und BA
Support

Kunde

Operations &
Supply Chain

Lieferant

Prozesse
Funktionen
Augaben

 Exxent Leitbild

Die Brückenbauer zwischen Strategie, Prozessen und IT-Tools

Exxent
Leitbild
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Die umfangreichen 
Branchen- und 
Themenkenntnisse 
des Exxent Teams 
ermöglichen die 
branchen-
übergreifende 
Anwendung von 
Good-Practices 

 Exxent Branchen- und Themen-Matrix

Für jede dieser Branchen-Cluster bieten wir rund um die Beratungsfelder Operations, 
Prozesse, SCM, Logistik und IT ein umfangreiches Set an Themen, gestützt durch einen gut 
sortierten Werkzeugkasten an:

 Exxent Umsetzungspfade

Umsetzungspfade und Verdaulichkeit als ein Schwerpunktthema der Umsetzung

Exxent
Umsetzungspfade:

Evolution, 
Revolution und 
direkt

 Wir legen ein starkes Augenmerk auf den richtigen
Umsetzungspfad, denn er alleine entscheidet über 
Geschwindigkeit, Erfolg und Motivation.

 Pfad 1 = Evolution: Der erste scheinbar leichteste 
Pfad zeigt die größte Verdaulichkeit des 
Umsetzungs-Prozesses, aber auch das größte Speed-
Risiko auf (blau - blau - grün).

 Pfad 2 = Revolution: Der zweite Pfad nimmt die 
größte Veränderung vorweg, beansprucht die 
Organisation am Anfang stark, aber führt am Ende 
schneller zum Ziel (blau - grün - grün).

 Pfad 3: Der diagonale bzw. direkte Weg trägt das 
größte Motivations- bzw. Verdaulichkeits-Risiko, ist 
aber unter extremem Handlungs-zwang und 
Sanierungsdruck oft erforderlich (blau - grün).
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Strategie

Produktentwicklung

CRM & Vertrieb

Sourcing & Einkauf

SCM & Logistik

Produktion, Abfüllung
& Verpackung

Service
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& Administration
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