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,Jede Woche eine
neue Welt" — wir sind
seit Anfang 2020 im
Ausnahmemodus
unterwegs

Die Corona-Pandemie hat viele Unternehmen in Deutschland schwer getroffen.
Handelsunternehmen kdampfen insbesondere im stationaren Einzelhandel mit
sinkenden Kundenzahlen und massiv schwankender Nachfrage. Daneben stellt
vor allem die Versorgung mit Produkten aus dem Ausland ein drangendes Prob-
lem dar. Wie eines der gro3ten deutschen Handelsunternehmen mit den logisti-
schen Herausforderungen der Corona-Pandemie umgeht und welche Strategien,
Losungsansatze und Informationstechnologien es zu deren Bewdltigung einsetzt,
berichtet Dr. Jan Schneider, Head of Logistics Operations der Tchibo GmbH, im
einleitenden Interview zum Schwerpunktheft,Ad-hoc-Supply-Chains”

Das Gespriich fiihrte Prof. Dr. André Ludwig, Kiihne Logistics University
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Wie erleben Sie die Corona-Zeit aus Sicht des
Logistik- und Supply-Chain-Managements?
Welche Herausforderungen ergeben sich,
wenn Lieferketten kurzfristig neu aufgebaut,
umgebaut, angepasst oder auf Probleme

in globalen Lieferketten reagiert werden
muss?

Schneider: Das Jahr 2020 war fiir uns eine sehr herausfor-
dernde Zeit. Schauen wir uns den gesamten Prozess einmal
an. Auf der Beschaffungsseite mussten wir schon Anfang des
Jahres, als die Pandemie in Asien gerade begonnen hatte, mit
massiven Verzdgerungen in der Warenversorgung umgehen
und sind seitdem im Ausnahmemodus unterwegs. Wir muss-
ten beispielsweise zusitzliches Personal hinzuziehen, unser
Reporting anpassen oder Artikel auf spitere Wochen umpla-
nen. Wahrend die Verzogerungen zunichst durch die Liefe-
ranten verursacht wurden, viele mussten ihre Werke schlie-
Ben, hat sich das Problem im Anschluss auf die Seewege
verlagert. Die Container-Knappheit durch zum Teil stillgeleg-
te Flotten fiihrte zu v6llig iiberbuchten Frachtschiffen. Es gab
nur begrenzte Moglichkeiten, auf Ausweichrouten, auf Schie-
ne oder Luft umzuschalten. Wir mussten uns daher Woche fiir
Woche neu fragen: Bleiben wir iiberhaupt bei Seefracht oder
gehen wir zu Luftfracht tiber, wechseln wir den Reeder, neh-
men wir gegebenenfalls eine zeitliche Verzégerung in Kauf,
haben wir die Méglichkeit, durch interne Puffer oder spatere
Beschleunigung im Nachlauf den langfristig geplanten Pha-
senstart eines Artikels noch zu treffen oder riskieren wir sogar
eine Artikelstreichung? Im Ergebnis mussten wir bei bis zu
50 % unserer Artikel Ausnahmeregelungen treffen, wahrend
diese sonst im einstelligen Bereich liegen. Wir waren einmal
sogar gezwungen, eine komplette Sortimentsphase durch eine

andere Wochenwelt zu ersetzen, nicht nur weil die Artikel
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Dr. Jan Schneider, Tchibo GmbH, Hamburg
(jan.schneider@tchibo.de)

Dr. Jan Schneider verantwortet als ,,Head of Logistics
Operations® in der Tchibo Zentrale Hamburg alle Lager-
und Transportprozesse und trigt zudem einen Teil der
Zoll-Verantwortung.

zum Teil zu spat angekommen wiren, sondern auch weil die
Produkte sich in der aktuellen Pandemie nicht hétten verkau-
fen lassen. Sie konnen sich vorstellen, wie dies nicht nur das
Supply-Chain-Management auf die Probe stellt.

Auch auf der Distributionsseite zum Kunden hin mussten
wir mit sehr kurzfristigen Ereignissen umgehen. Wenn ein
Bundesland innerhalb von wenigen Tagen in den komplet-
ten Lockdown geht und wir damit unsere samtlichen Filia-
len schlieflen miissen, dann muss sehr kurzfristig das gesam-
te automatische Demand-Management aus Pilot-, Push- und
Pull-Versorgung einschlieflich der Retouren-Abholprozesse
umgestellt werden. Ware muss kurzfristig umdisponiert und
Sonderlésungen beispielsweise fiir die Tchibo-Filialen in Ein-
kaufszentren oder die Tchibo-Regale bei Handelskunden (De-
pots) miissen erarbeitet werden. Letztlich setzen wir uns da-
durch mit unheimlich vielen Einzelsituationen und -l6sungen
auseinander. Nicht zu vergessen sind auch unsere Logistik-
strukturen dazwischen. Im Friihjahr hatten wir teils stunden-
und tagelange Staus an den innereuropéischen Grenzen und
mussten im Dauerabgleich mit unseren Transportdienstleis-
tern Mengen vorziehen oder zuriickstellen und iiber alterna-

tive Routen die Waren transportieren.

Sicherlich haben sich in diesem Zusammen-
hang auch die Prioritaten Ihres Bereichs
gedndert. Welche Rolle spielen die Themen
Risikomanagement und Robustheit von Liefer-
ketten fiir Sie und welche Strategien nutzen
Sie hier?

Schneider: Das Thema Risikomanagement ist im Supply-

Chain-Bereich zentral verankert, erfordert aber sowohl zen-

Prof. Dr. André Ludwig (<)

Kiihne Logistics University, Hamburg, Deutschland
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trale Entscheidungen als auch lokale pragmatische Losungen.
Wir haben in unserem Ausnahme- und Risikomanagement
stark in Alternativen gedacht. Tchibo hat beispielsweise mit
alternativen Lieferanten Kontakt aufgenommen, aber auch
mit unseren bestehenden Lieferanten Ausweichmoglichkei-
ten gepriift. Dabei haben wir festgestellt, dass es, um an unse-
rem Qualitits-Mengen-Kosten-Ansatz festzuhalten, gar nicht
so einfach ist, alternative Beschaffungsstrukturen kurzfristig
aufzubauen. Risikomanagement muss aber auch Wechselwir-
kungen im Blick haben. Wihrend der stationdre Handel unter
den Pandemie-Bedingungen allgemein mit geringeren Kun-
denfrequenzen umgehen muss, konnten wir unsere Umsitze
im E-Commerce deutlich steigern und mussten dann wiede-
rum absichern, dass unsere Logistik diese Steigerungen zuver-
lassig bewiltigt. Wir haben in den letzten Jahren umfassende
Investitionen in unsere E-Fulfillment-Strukturen gesteckt, so-
dass wir hier problemlos deutlich mehr Volumen umschlagen
kénnen. Auch im Transportbereich (Inbound insbes. Sea und
Fernverkehr insbes. Road) ist es wichtig, nach Moglichkeit
schnell alternative Transportdienstleister und -routen aus-
wihlen zu konnen und sich mit Spediteuren kurzfristig und
permanent gegenseitig tiber die Auftrags-, Verlade- und Lie-
ferstatus zu informieren.

Ein Thema, das mir schon linger unter den Néigeln brann-
te und welches wir jetzt verstirkt angegangen sind, ist der
Aufbau eines Risk-Assessment- und Business-Continuity-
Plans (Desaster Recovery System) fiir die gesamte Lieferket-
te. Das heift, wir sammeln und dokumentieren fiir jeden
Bereich, welche potenziellen Risiken bei Storereignissen wie
Wasserschdden, Branden oder Lieferanten- und Dienstleis-
terausfillen entstehen konnen. Wir schitzen deren Eintritts-
wahrscheinlichkeit, welchen vermeintlichen Schaden sie an-
richten und wie wir sie verhindern oder auf sie reagieren
konnen. Dazu sind auch entsprechende IT-Systeme notwen-

dig.

Auf welche IT-Systeme setzen Sie, um aktuell
und auch zukiinftig mit diesen Anderungen
und Anpassungen in Logistik und Supply-
Chain-Management umgehen zu kénnen?
Schneider: Aktuell ist unser grofites IT-Projekt die Umstel-
lung auf die SAP S/4HANA-Umgebung. Ich sehe hier gro-
Bes Potenzial, relevante Unternehmensprozesse in Echtzeit
zu steuern und andererseits iiber analytische Verfahren re-
gelmiBige Analysen durchzufiihren. Uber Frithwarnsysteme

kénnen wir Entwicklungen besser abschitzen und flexibel auf
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Marktverdnderungen reagieren. Wichtig ist allerdings, die ge-
samte Organisation beim Systemwechsel mitzunehmen.

Ein weiteres wichtiges Element unserer IT-Systeme wird
ein neues Transportmanagementsystem darstellen. Die Aus-
schreibung dazu lauft aktuell. Unsere bisherige recht frag-
mentierte Systemlandschaft mit verteilten Datenstrukturen
wird abgeldst durch ein neues vereinheitlichtes System, das
uns in einer Ende-zu-Ende-Transportbetreuung die Ablaufe
verschlankt und beschleunigt, weitgehend papierlos arbeitet
und mit sinnvollen Visualisierungen und Dashboards ein an-
genehmeres Arbeiten erlaubt. Erginzt werden kann das Sys-
tem dann mit Komponenten wie z. B. ETA-Prognose oder ei-
ner Ladehilfsmittelverwaltung.

Die klassischen Automatisierungsthemen wie Warehouse-
Automatisierung iiber Shuttlesysteme, Fordertechnik oder
fahrerlose Transportsysteme fallen auch weitestgehend in
diesen Bereich. Nur mit Automatisierung kénnen wir die ge-
nannten Umschlagsmengen, die sich zum Teil sprunghaft dn-
dern, iiberhaupt bewiltigen.

Wichtig ist aber auch, dass man den Kunden im Fokus be-
hélt. Wir haben mit Blick auf den Kunden unsere wochent-
lichen Themenwelten teils neu arrangiert, beispielsweise ist
das Thema Reisen zuriickgestellt worden, wihrend Themen
wie Home Sporting oder Gartenarbeit herausgestellt wurden.
Welche Themenbereiche besonders gefragt sind, kann iiber
Marktbeobachtungen, analytische Systeme und Kundendaten
herausgearbeitet werden. Hier freut mich, dass wir auch aus
den universitdren Einrichtungen heraus junge Leute mit da-
hingehenden analytischen und digitalen Fahigkeiten finden

und bei uns einsetzen konnen.

Welche Veranderungen im Personalbereich
haben Sie pandemiebedingt umgesetzt?
Schneider: Gliicklicherweise hatten wir in unseren Lager-
standorten nur sehr wenige Corona-Fille und setzen hier
auch weiterhin auf bewshrte Schutzmafinahmen. Unsere
Mitarbeiter in der Hamburger Zentrale arbeiten inzwischen
fast ausschliefllich mobil. Ich finde es bewundernswert, wie
unsere IT diese Art des Arbeitens fiir mehrere Tausend Mit-
arbeiter in wenigen Tagen umgesetzt hat. Auf Basis der be-
kannten Kollaborationsplattformen funktionieren unsere Ar-
beitsablaufe inzwischen problemlos und werden fortlaufend
optimiert. Entlang unserer Prozessdomains arbeiten verschie-
dene crossfunktionale Teams teils agil an ihren Projekten.
Ausgeldst durch definierte Bedarfe, priorisieren und steuern

sie Aufgaben iiber Aufgabenmanagementsysteme, verwalten
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selbst ihre Budgets und bestimmen somit eigenverantwortlich
tiber ihre Projekte mit.

Weiterhin haben wir iiberall, wo es moglich war, auf neue
Formen des Austauschs und virtuelle Events gesetzt. Bei-
spielsweise fiihren wir alle zwei Wochen Change Stand-ups
durch, in denen kleinere Optimierungsprojekte angestofien
werden. Damit diese und weitere neue Formate funktionie-
ren, ist es allerdings wichtig, dass vor allem die Initiative und
Eigenverantwortung des Einzelnen vorhanden ist, mit dieser
neuen Form des Arbeitens umzugehen. Die Fithrungskrifte
sind aufgefordert, ihre Mitarbeiter auf diesem Lernweg zu be-

gleiten und zu ,,empowern®

Zu guter Letzt, welche drei Handlungsempfeh-
lungen kénnen Sie uns mitgeben?

Schneider: Erstens: Nehmen Sie Thre Mitarbeiter mit. Auch
wenn es nur virtuell moglich ist, vernetzen Sie sie und befa-
higen Sie sie, das Unternehmen in der Mischung aus Tages-
und Projektgeschift erfolgreich durch diese durch Wandel ge-
prégte Zeit zu fithren.

Zweitens: Treiben Sie Digitalisierungs- und Automatisie-
rungsprojekte voran. Hier liegen die Werkzeuge, um kurz-
fristig mit verdnderten Situationen umgehen zu kénnen und
auch préventiv iiber analytische Verfahren Risiken abschitzen
und entsprechend reagieren zu kénnen.

Drittens: Bauen Sie Thr Risk- und Recovery-Management
auf und aus. Stirken Sie die Robustheit Threr Systeme. In der
Lage zu sein, beispielsweise schnell auf alternative Transport-
mittel und -wege wechseln zu kénnen oder mit ausreichen-
den Lagerkapazitaten auch Spitzen abfangen zu kénnen, hal-
te ich fiir duflerst wichtig, um das Geschift stabil am Laufen
zu halten.

Ludwig: Ich bedanke mich fiir dieses Gesprich.

Funding Open Access funding enabled and organized by
Projekt DEAL.
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