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Kurzfassung

Kurzfassung

Konzeptionierung eines Vorgehensmodells zur Identifikation von
relevanten Kennzahlen fiir eine wandlungsfihige Logistik

Durch die steigende Zahl von Turbulenzen im unternehmerischen Umfeld und vor allem dem Be-
dirfnis der Menschen nach Individualisierung entstehen stindig wechselnde Anforderungen fir
viele Unternehmen.

Wandlungsfahigkeit soll eine proaktive Anpassung des Unternehmens auf diese Anforderungen
ermoglichen. Der Ansatz der Wandlungsfahigkeit ist eine Planung von Veranderungen und Veran-
derungsmoglichkeiten fir, zum Zeitpunkt der Planung, noch unbekannte Turbulenzfaktoren. Das
System soll also grundlegend darauf ausgerichtet werden, sich an jegliche Anforderungen mit
unterschiedlichen Ursachen und Dimensionen anpassen zu kénnen.

Diese Arbeit zielt auf eine grundlegende Konfiguration der Logistik ab. Aufgrund ihrer unterneh-
mensibergreifenden Funktion unterstiitzt ihre Anpassungsfihigkeit den gesamten Wertschop-
fungsprozess.

Das Vorgehensmodell dieser Arbeit stiitzt sich auf die Identifikation relevanter Kennzahlen, wel-
che die Wandlungsfihigkeit férdern. Die Kennzahlen werden aus einer grofen Gesamtmenge
durch geeignete Verfahren abgegrenzt und identifiziert. Als Grundlage dazu dient ein etabliertes
Logistikkennzahlensystem, das samtliche Bereiche der Logistik abbildet sowie Struktur und Rah-
men des Systems darstellen kann. Der Identifizierung dienen Wandlungsfahigkeits-Charakteristika
als Bewertungsgrundlage.

Die ermittelten Kennzahlen werden im Folgenden definiert und analysiert. Es werden Kennzah-
lenwerte beschrieben, die eine wandlungsfahige Ausrichtung unterstiitzen, sowie Verfahren vor-
gestellt, die in der Lage sind diese Werte anzupassen.

Auf diese Weise soll die Arbeit eine grundsatzliche Konfiguration eines wandlungsfahigen Logistik-
systems unterstiitzen. Zusatzlich sollen die relevanten Kennzahlen bei zukiinftigen Forschungen
im Bereich Wandlungsfahigkeit und wandlungsfahige Logistik als Grundlage genutzt werden kon-

nen.
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Kapitel 1 1

1 Einleitung

1.1 Ausgangssituation und Zielsetzung

Ein gehobener Lebensstandard, vor allem in Industrienationen, in Kombination mit der schnellen
Verfligbarkeit von technologischen Neuerungen fiihrt zu hohen Anspriichen der Kunden an neue
Produkte.’ Die grundlegenden Bediirfnisse der Menschen sind groRteils gedeckt, daher werden
Basisleistungen von Produkten vorausgesetzt. Aus diesem Grund steigt der Drang nach Individua-
lisierung und Variantenvielfalt. Nur Anbieter die dem Kunden dies bieten kdnnen, werden lang-
fristig mit deren Loyalitit belohnt.?

Aufgrund dieser Anspriiche ergeben sich hohe Anforderungen fiir die wertschépfenden Unter-
nehmen. Individualisierung bedeutet ein hohes Mals an Komplexitat fiir Entwicklung und Produk-
tion. Diese wiederum ergibt den Bedarf einer schnellen Anpassungsfahigkeit der vorgelagerten
und unterstiitzenden Prozesse wie der Fabrikplanung, sowie der Logistik.?

Die Herausforderung einer solchen Komplexitat soll, durch Integration der Veranderung in der
langfristigen Unternehmensstrategie, nicht nur bewaltigt, sondern sogar zum Wettbewerbsvorteil
ausgebaut werden. Durch die Globalisierung und die schnelle Ausbreitung von Technologie
schmalern sich die Vorteile der klassischen Wettbewerbsfaktoren. Qualitat, Zuverlassigkeit und
angemessene Preise werden zur Grundvoraussetzungen der Kunden. Die neuen Differenzierungs-
kriterien heiRen Wandlungsfahigkeit, Flexibilitit und Reaktionsschnelligkeit.* Diese Punkte sind
zwar fir den Kunden nicht direkt spirbar, jedoch muss die gesamte Wertschopfungskette diese
Eigenschaften besitzen, um aus den schnell wechselnden Anforderungen an das Unternehmen
einen Wettbewerbsvorteil erzeugen zu kénnen. In Zukunft kénnen sich Unternehmen nur durch
eine standige Veranderung und Anpassung an neue Bedingungen von der Konkurrenz abgrenzen.
Das unternehmerische Umfeld wandelt sich standig durch neue Markteinfliisse, wechselnde Um-
weltbedingungen, die Einfilhrung neuer Technologien sowie durch unternehmensinterne
und -externe Verinderungen.” Zusammen mit dem hohen MaR an Komplexitit der Produkte
ergibt sich eine Vielzahl an Turbulenzen in samtlichen Bereichen der Wertschépfungskette. Die
bisherigen Ansatze heillen Flexibilitdt und Agilitat. Sie beschreiben eine Anpassung auf vorgedach-
te Komplikationen und Turbulenzen, bzw. ganzheitliche Anpassungen der Strukturen bei grofRen

Veranderungen.

! vgl. Loffler / Westkamper / Unger, 2011, S. 99.
2 vgl. Bernecker / Hiittl, 2008, S. 156.

® vgl. Loffler / Westkamper / Unger, 2011, S. 99.
* vgl. Berkholz, 2008, S. 13.

> vgl. Nofen / KluBmann / Léllmann, 2005, S. 9.
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Da die Anzahl, GroRe und Dimension der Turbulenzen stetig zunimmt und nicht mehr durch Pla-
nung beherrscht werden kann, muss die Reaktionsfahigkeit im Unternehmen von der Ausnahme
zur Regel werden.® Reaktive Anpassungen sind in der Regel teuer und trage.’ Es gilt daher proaktiv
Strategien zu entwickeln, die eine schnelle und wirtschaftlich sinnvolle Veranderung bei Bedarf
ermoglichen.

Die Wandlungsfahigkeit bietet einen solchen Ansatz. Sie erweitert die Vorteile der Flexibilitat
durch Planung von Verdanderungen, jedoch mit dem Unterschied, dass die Dimensionen und Gro-
Ren der Turbulenzen in der Planungsphase noch nicht bekannt sind. Es werden daher keine unge-
nutzten Kapazitaten vorgehalten, sondern erst bei Bedarf erzeugt, reduziert oder angepasst.

Diese Strategie wird im Bereich der Produktion und der Fabrikplanung bereits integriert und an-
gewendet. Die vorgelagerten Prozesse der Logistik miissen daher in Zukunft auch auf diese An-
passungsfahigkeit adaptiert werden. Die Logistik und die Logistikplanung fir sich stellen bereits
eine komplexe Aufgabe dar. Bei der Integration der Wandlungsfahigkeit stoBen klassische Pla-
nungsmethoden schnell an ihre Grenzen. Langfristig missen Verfahren entwickelt werden, die
diese komplexen Problemstellungen abbilden, analysieren und kalkulieren kénnen.?

Diese Arbeit soll dazu beitragen die Wandlungsfahigkeit als solches zu verstehen und derzeitige
Ansadtze der Produktion, der Fabrikplanung, der Organisation sowie bestehende Konzepte in der
Logistik aufzuzeigen.

Weiters sollen durch eine methodische Vorgehensweise Kennzahlen ermittelt werden, die fir
eine wandlungsfahige Konfiguration der Logistik ausschlaggebend sind oder sein kénnen. Diese
wesentlichen Kennzahlen werden im Zusammenhang mit ihrem Einfluss auf die Wandlungsfahig-
keit der Logistik beschrieben. Vorhandene Ansatze zur Beeinflussung der Kennzahlen und deren
Auswirkungen auf die Wandlungsfahigkeit werden analysiert und exemplarisch dargestellt. Sofern
moglich und sinnvoll werden anzustrebende Werte und aktuelle Trends der MessgréRen angege-
ben und beschrieben.

Diese Arbeit stellt somit keine endgiltige Methode fiir die Konfiguration der Logistikkette dar,
sondern zeigt ein methodisches Vorgehen zur Ermittlung von Kennzahlen, die im Weiteren fir die
Integration der Wandlungsfahigkeit in die Unternehmens-Logistik-Strategie, zum Beispiel in einer

Logistik-Scorecard, von Bedeutung sind.

® vgl. Berkholz, 2008, S. 13.
’ vgl. Schedlbauer, 2008, S. 2.
#a.a.0.
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1.2 Aufbau und Struktur der Arbeit

Aufbauend auf der kurz beschriebenen Zielsetzung wird in diesem Kapitel die grundlegende Struk-
tur der Arbeit erklart.

Das 2. Kapitel beschaftigt sich mit den Turbulenzen, die auf Unternehmen wirken. Dabei wird
zunachst der Begriff allgemein hergleitet und die Bedeutung auf die unterschiedlichen Unterneh-
mensbereiche charakterisiert.

Weiters werden die unterschiedlichen Veranderungstypen erklart, beschrieben und definiert.
Dabei liegt der Fokus besonders auf der Differenzierung der Wandlungsfihigkeit zu anderen An-
derungspotentialen und deren Definition.

Schlussendlich werden Ansatze zur wandlungsfahigen Gestaltung, Planung und Kalkulation in der
Produktion, der Fabrikplanung, der Organisation und schlieRlich auch bestehende Ansatze der
inner- und lberbetrieblichen Logistik beschrieben.

Kapitel 3 beinhaltet theoretische Grundlagen, welche fiir die Konzeptionierung und das Vorge-
hensmodell selbst notwendig sind. Dabei wird kurz auf die Vorgehensweise selbst eingegangen
und die notwendigen Grundbausteine definiert sowie anwendbare Methoden beschrieben.

Das 4. Kapitel nutzt die Erkenntnisse und Grundlagen aus dem vorangegangenen Kapitel zur Aus-
wahl der geeigneten Verfahren und Systeme. Die Auswahl ermoglicht somit ein objektiviertes
Vorgehen zur Identifikation der relevanten Kennzahlen.

Die identifizierten MessgréRen werden im Analyseteil des Kapitels beschrieben. Jede Kennzahl
wird definiert und des Weiteren die Auswirkungen von Extremwerten der Kennzahlen beziglich
des Einflusses auf die Wandlungsfahigkeit gepriift. Empfohlene Richtwerte werden sofern méoglich
festgelegt. Auf diese Weise sollen zukinftige Ansatze und Methoden auf die Sammlung von aus-
sagekraftigen Kennzahlen zuriickgreifen kénnen.

Das 5. Kapitel fasst die gewonnenen Erkenntnisse kurz zusammen und liefert Ansatzpunkte fir
weitere Forschungen sowie grundlegende Beeinflussungsfaktoren der Wandlungsfahigkeit in der

Logistik.
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2 Wandlungsfahigkeit, die Antwort auf Turbulenzen im
Unternehmensumfeld

2.1 Turbulenzen im Unternehmensumfeld

Seit knapp zwanzig Jahren wird im Zusammenhang mit produzierenden Unternehmen von einem
turbulenten Unternehmensumfeld gesprochen.’

Allgemein wird Turbulenz als sehr unruhiger Verlauf definiert."® Es geht also um Faktoren im Um-
feld des Unternehmens, welche die Verldaufe von beispielsweise Bestanden, Bestellmengen oder
anderen unternehmerischen Kennzahlen gravierend, unerwartet und kurzfristig andern.

Fir die Bereiche Fabrikplanung und Produktion wurden diese Faktoren in praxisnahen Studien
erforscht. In diesem Kapitel werden die Einfllisse auf die Logistik und Logistikketten beschrieben.
Das friihere Logistikverstdandnis, das reine Aufrechterhalten des Materialflusses im Unternehmen,
wird heute weitaus Ubergreifender gesehen.'* Ein Umdenken von der reinen Funktionslehre zum
ganzheitlichen Management-Ansatz' fiihrt dazu, dass Anderungen in Produktion und Fabrikpla-

nung die Logistik stark beeinflussen und umgekehrt.”

2.1.1 Turbulenzen in der Fabrikplanung

In Europa und auf der ganzen Welt wird die Automobilbranche gerne als Referenz verwendet. Die
grolRe Dynamik und Komplexitdt zeigen exemplarisch die Probleme und Herausforderungen fiir
produzierende Unternehmen.*

In den letzten Jahren zeigte sich vor allem der Trend zu immer kiirzeren Lebenszyklen der Produk-
te." Dies fiihrt zwangslaufig zu haufigen, groRen Veranderungen in den Fabriken der OEMs und
bei deren Lieferanten.

Die Griinde fiir diese Anderungen werden als Turbulenzen im Unternehmensumfeld bezeichnet.
Losen diese Turbulenzen einen Wandlungsprozess aus, werden sie im Folgenden als Wandlungs-
treiber bezeichnet.™®

Wandlungstreiber kénnen in Unternehmensinterne und -externe Klassen gegliedert werden (sie-

he Abbildung 2.1)."’

° vgl. Warnecke, 1992, S. 1 bis 12.

1% ygl. Duden, 2007, S. 1720.

. Bullinger / Ktihner, 2007, S. 33.

vgl. Reich, 2009, S. 267.

vgl. Nyhuis / Wiendahl, 2003, S. 10.

vgl. Spengler, 2009, S. 19 bis 26.

vgl. Kurek, 2004, S. 19 bis 20.

vgl. Nofen / KluRmann / Léllmann, 2005, S. 8 bis 9.
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Abbildung 2.1: Unternehmensexterne und -interne Wandlungstreiber18

Im unternehmensexternen Umfeld kénnen Anderungen die Technologie, den Markt oder die
Umwelt als Ursache haben.*

Entweder zwingen neue Technologien der Produkte den Produzenten entsprechende MaRnah-
men zu ergreifen oder es dndern sich die Technologien der Produktionsmaschinen, beispielsweise
von Stanzen zu Laserschneidanlagen.

Der Markt im Wettbewerb kann sich innerhalb kiirzester Zeit wandeln und damit Turbulenzen fir
Unternehmen mit sich bringen. PORTER beschreibt finf Triebkrafte welche den Markt beeinflus-

sen (siehe Abbildung 2.2).%°

7 vgl. Nofen / KluBmann / Léllmann, 2005, S. 8 bis 9.

'® Abbildung: Nofen / KluBmann / Léllmann, 2005, S. 9.
% vgl. Nofen / KluBmann / Léllmann, 2005, S. 9 bis 11.

2% vgl. Porter, 2000, S. 29.
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Abbildung 2.2: Triebkrifte des Branchenwettbewerbs?2!

Diese Krafte zwingen den Produzenten standig darauf zu achten wettbewerbsfahig zu sein, um so
das langfristige Uberleben des Unternehmens sichern zu kénnen.

Die Umwelt wird vor allem auf Grund der Globalisierung ein stark wachsender Wandlungstreiber.
Speziell Unternehmen in Industrieldandern miissen sich an immer strengere gesetzliche Auflagen
fir beispielsweise Arbeitnehmer- und Umweltschutz halten. Auch Lohnkosten und Mitarbeiter-
qualifikation spielen hier eine tragende Rolle.”

Die zweite Klasse der moglichen Griinde fir Turbulenzen entsteht im Unternehmen selbst. Sie
untergliedert sich in reaktive und proaktive Wandlungstreiber.?®

Als reaktive Treiber werden vor allem Schwachstellen in Prozessen verstanden, auf welche erst im
Nachhinein, also wenn sie bereits aufgetreten sind, reagiert wird. Weiters zdhlen hierzu Vorgaben
von Ubergeordneten Hierarchieebenen an untergeordnete Fabrikbereiche.**

Proaktive Wandlung wird aktiv vom Management herbeigefiihrt. Ziel der absichtlich ausgeldsten
Turbulenzen ist es, die eigene Wettbewerbsfahigkeit gegeniiber der Konkurrenz zu starken. Da am
besten reagiert werden kann, wenn man selbst flir die Turbulenz verantwortlich ist, stellt dies

eine Strategie dar, bei der Turbulenz positiv angewendet werden kann.”

2.1.2 Turbulenzen der Produktion

Aufgabe jeder Fabrik und jedes Produktionsunternehmens ist die gezielte Transformation von

Objekten. Diese Transformation steigert im Allgemeinen den Wert des Objekts. Daher wird dieser

?! Abbildung: Porter, 2000, S. 29.

2 vgl. Nofen / KluRmann / Loélimann, 2005, S. 11.
*a.a.0,5.12.

*a.a.0.

*a.a.0.
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Vorgang als wertschdpfend bezeichnet. Damit wird die Produktion zur Kernfunktion jeder Unter-
nehmung.?®

Wie auch fir die Fabrikplanung gelten die finf Hauptgruppen der Wandlungstreiber als Erzeuger
von Turbulenzen (siehe Abbildung 2.1). Der Fokus der Produktion und der Produktionssteuerung
liegt jedoch am Produkt selbst sowie auf den direkten Kunden und ihren Bestellungen.

Die klassische Produktionssteuerung versucht vorhandene Turbulenzen vor der eigentlichen Pro-
duktion durch unterschiedliche Methoden, wie zum Beispiel Entkopplung durch Lagerhaltung, zu
reduzieren oder sogar zu vermeiden.”’

Heute gelten hohere Bestdnde und Lagerhaltung als Schwachen des Auftrags- und Produktions-
managements.”® Zusatzlich stieg die Zahl turbulenzerzeugenden Faktoren und Eigenschaften der
Produkte in den letzten Jahren stark an. Immer kiirzer werdende Produktlebenszyklen, eine stark
steigende Anzahl von Varianten, hohe Individualisierung der Produkte, hohe Anforderungen an
die Produktqualitdt und knapper werdende Ressourcen sind nur einige der wichtigsten Vertreter

dieser Turbulenzfaktoren.”

2.1.3 Turbulenzen der Logistik und Logistikketten

Betrachtet man den 7R-Ansatz als Grunddefinition der Aufgaben der Logistik (siehe Abbildung 2.3)
ist zu erkennen, dass diese in den seltensten Fallen wertschopfend sind und daher vermieden

werden missten.*°

Elemente der logistischen Aufgabenstellung

in der in der fiir den
rlchtlge richtigen richtigen rlchtlgen rlchtlgen rlchtlgen richtigen
Produkt Menge Qualitat Zeit Kosten Kunden

Abbildung 2.3: Elemente der logistischen Aufgabenstellung3!

Als notwendige Funktionen kénnen sie jedoch nicht vollstandig beseitigt werden.*” Eine steigende
Vernetzung von Unternehmen flihrt zu einer drastischen Reduktion der eignen Wertschépfung

und einer starken Steigerung der betriebsibergreifenden Logistikaufgaben.*

2% vgl. Dyckhoff / Spengler, 2007, S. 3.
?7 vgl. Wiendahl, 2002a, S. 25.
28
a.a. 0.
vgl. Heinen / Rimpau / Wérn, 2008, S. 21.
vgl. Karl, 2010, S. 52.
3 Abbildung: GleiBner / Femerling, 2008, S. 5.

29
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Die Logistik als Ubergreifende Funktion muss daher Turbulenzen aus Produktion und Fabrikpla-

nung ausgleichen kénnen (siehe Abbildung 2.4).3*

Legende:

== Untemehmensgrenze

Technologie

allgemeine
QwdsAsui)
U2DINOSSY

(udyuerdjary)

unternehmensinternes
Umfeld

unternehmensexternes
Umfeld

globales
Umfeld

Abbildung 2.4: Einfliisse auf Logistiksysteme3>

Zusatzlich muss trotz standigem Kostendruck darauf geachtet werden, dass durch die Logistikpro-
zesse selbst keine Turbulenzen erzeugt werden. Beispielsweise konnte durch die Steigerung einer
Transportmittelauslastung, das kénnte bedeuten ein LKW wartet bis zur vollstdndigen Beladung
beim Lieferanten, eine Turbulenz im folgenden Fertigungsschritt entstehen da das notwendige
Material nicht synchron zugestellt wird.

Aus diesem Grund ist es essentiell, neben den vorhandenen Ansatzen der Forschung im Bereich
Produktion und Fabrikplanung, auch Methoden zu schaffen fiir den breit gefacherten Bereich der
Logistik und vor allem der unternehmensiibergreifenden Logistik. Diese Methoden sollen es er-
leichtern Wandlungstreiber zu identifizieren und es ermoglichen, deren negative Auswirkungen

proaktiv zu minimieren und zu reduzieren.

2.1.4 Subjektive Turbulenz

Neben den beschriebenen objektiven und messbaren Wandlungstreibern gibt es einen subjekti-

ven Charakter der Turbulenz.
Tritt ein unerwartetes Ereignis ein, wird von allen Betroffenen versucht, mit den neuen Bedingun-
|ll

gen umzugehen. Gelingt die Anpassung reibungslos wird die Situation als ,normal“ eingestuft.

Treten jedoch Komplikationen bei der Umstellung auf spricht man von Turbulenzen. Die Turbu-

32 vgl. Karl, 2010, S. 52.

% vgl. Westkamper, 20094, S. 1.

** vgl. Dirrschmidt, 2001, S. 25.

** Abbildung: Diirrschmidt, 2001, S. 25.
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lenz entsteht daher nicht aus dem objektiven Problem oder der Anderung an sich sondern aus der
Unfahigkeit darauf reagieren zu kénnen.*
Ziel ist es daher nicht Wandlungstreiber zu reduzieren, sondern ein System zu erschaffen das so
gut und schnell reagieren kann, dass auftretende Anderungen keine Ineffizienzen erzeugen, son-
dern einfach bestmoglich bewaltigt werden kénnen. Entstehende Turbulenzen werden auf diese
Weise reduziert, im Bestfall sogar eliminiert.
DURRSCHMIDT definiert vier Ziele, die ein solches Logistiksystem erreichen muss, um dies zu er-
moglichen:*’

e Hohe Transparenz der Logistik: Erreicht werden kann dies durch klar definierte Ablaufe

im Unternehmen und prozessorientierte Beschreibungen der Logistikfunktionen.

e Wissen liber mogliche AnpassungsmaRnahmen der Logistik: Basis sind allgemein an-
wendbare Methoden und Strategien, sowie ein Baukastensystem zur Adaption von Lo-

gistiksystemen an geplante und ungeplante Verdanderungen der Umfeldfaktoren.

e Hohe Planungssicherheit und hohe Qualitdt der Logistiksysteme: Dies wird unterstitzt
durch gezieltes kontinuierliches Monitoring von aussagekraftigen Kennzahlen und der Ab-

leitung von erforderlichen ReaktionsmalRnahmen.

e Standige Bereitschaft zum Wandel der Logistiksysteme: Der Wandel darf niemals als ab-

geschlossen angesehen werden, sondern muss Teil der Unternehmensstrategie sein.

2.2 Flexibilitat und Wandlungsfahigkeit als Antwort auf das turbulente
Umfeld

2.2.1 Definition — Flexibilitat

Wie im Kapitel 2.1.4 erldutert gilt es ein System zu erschaffen, das auf schnell Anderungen reagie-
ren kann. TEMPELMEIER und KUHN definieren ein solches flexibles System durch das Vorhanden-
sein von Freiheitsgraden in Entscheidungssituationen.®®

Es werden also Handlungsrdume fiir definierte Anderungen geschaffen welche zufillig auftreten.
Das System kann flexibel darauf reagieren. Im Folgenden werden diese Handlungsraume als Flexi-
bilitatskorridore bezeichnet.*® Vier Grundtypen der Anderungen werden bei der Flexibilisierung

meist berlcksichtigt. Sie gliedern sich in Mengenanderungen, Terminanderungen, Bestellande-

%% vgl. Wiendahl, 2002a, S. 51 bis 52.

*” vgl. Durrschmidt, 2001, S. 3 und 12.

® vgl. Tempelmeier / Kuhn, 1993, S. 18.
? vgl. Dirrschmidt, 2001, S. 12 bis 14.

3
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rungen, wenn kurzfristig andere Produkte hergestellt werden miissen und Entwicklungsanderun-
gen, wenn kurzfristig sogar ein neues Produkt geplant werden muss oder ein bestehendes ange-
passt wird.*

Je mehr dieser méglichen Anderungen definiert werden umso weiter steigen die Kosten fiir das
flexibler werdende System, welches im Stande sein muss, auf die im Vorhinein definierten mogli-
chen Anderungen zu reagieren. Manche der entstehenden Flexibilititskorridore werden genutzt
und sparen so langfristig Kosten. Ein immer groBerer werdender Anteil jedoch bleibt ungenutzt

und verursacht unniitze Kosten (siehe Abbildung 2.5).*

Kosten
r

Gesamtkosten

|
|
|
|
|
|
|
| Flexibilitatskosten
|

|

1

' Inflexibilitatskosten

>
Gesamtkostenminimum Flexibilitdtspotential

Abbildung 2.5: Gegenlaufige Flexibilititskosten und -nutzen*2

Durch die hohe und weiter steigende Anzahl an Wandlungstreibern und die exponentiell anstei-
genden Kosten fiir flexible Systeme ware ein fir jede Situation ausreichend flexibles System nicht
finanzierbar.”

Es miissen Systeme entwickelt werden, welche schnell auf unvorhergesehene Anderungen reagie-

ren kénnen und dabei keine exponentiell ansteigenden Kosten entstehen lassen.

2.2.2 Anderungstypen

Wie in Abbildung 2.5 gezeigt steigen mit dem Grad des Potentials zur Verdanderung die Kosten und
der mogliche Nutzen sinkt durch die Planung des Systems fiir jede mogliche Verdnderung. Ziel
muss daher sein das System der Verdnderung anzupassen. Das heiRt nicht das maximale Verdande-
rungspotential zu erreichen, sondern das ideale.

Diese Potentiale kdnnen abhangig von technischen, organisatorischen und personellen Elementen
der Markt- und Produktleistungen kategorisiert werden (sieche Abbildung 2.6).** Jede Verinde-
rungsstufe setzt den jeweils niedrigeren Verdanderungstypen der hierarchisch darunterliegenden

Elemente voraus.

“© vgl. Moder, 2008, S. 158.

! vgl. Hillmer, 1987, S. 56 bis 59.
*2 Abbildung: Hillmer, 1987, S. 509.
* vgl. Nyhuis et al., 2009, S. 206.
* vgl. Wiendahl, 2002b, S. 126.

4
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Abbildung 2.6: Verdnderungstypen+s

2.2.2.1 Umriistbarkeit

Als kleinstes Element der Veranderung wird ein einzelner Arbeitsplatz oder eine einzelne Operati-
on wie zum Beispiel Drehen oder eine Oberflaichenbehandlung gesehen. Die Fahigkeit dieses klei-

ne Element zu verandern wird als Umristbarkeit bezeichnet.*®

2.2.2.2 Rekonfigurierbarkeit

Erweitert man das Verdanderungspotential auf Fertigungs- oder Montagegruppen bzw. das Werk-

stiick zu komplexeren Baugruppen erhilt man rekonfigurierbare Einheiten.”’

2.2.2.3 Flexibilitdit

Die bereits im Kapitel 2.2.1 beschriebene Flexibilitat zielt auf ganze Bereiche und Komponenten
der Produkte und des Unternehmens ab. Der Wandel wird aber wie beschrieben fir alle mogli-
chen auftretenden Anderungen, wie zum Beispiel eine Stiickzahldnderung, geplant. Auch beim
Umristen und der Rekonfiguration muss bereits im Vorfeld geplant und fertig umgesetzt werden

um schnell reagieren zu konnen.

2.2.2.4 Wandlungsféhigkeit

Werden die Strukturen oder die Produktelemente zu komplex um im Vorfeld alle Eventualitdten
planen zu kénnen oder wird eine Umsetzung aller moglichen Szenarien wirtschaftlich nicht mehr
sinnvoll, ist laut WIENDAHL die Wandlungsfahigkeit der zu wahlende Verdanderungstyp.

Die Wandlungsfahigkeit zielt also auf groRere Systeme ab und beschreibt die Fahigkeit, auf nicht
planbare Anderungen reagieren kénnen. Sie ist damit nicht rein reaktiv, sondern muss proaktiv

wirken. Eine detailliertere Definition folgt im Kapitel 2.2.3.%

*> Abbildung: Wiendahl, 2002b, S. 126.
*® vgl. Wiendahl, 2002b, S. 126.

47
a.a. 0.
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2.2.2.5 Agilitit

Die Agilitat gilt als hochste Stufe der Veranderung eines Unternehmens. Ein ganzheitliches Chan-
ge-Management ermoglicht grofRe Veranderungen bis hin zu einem Produkt- oder Standortwech-
sel des Unternehmens.

So grofRe Veranderungen konnen weder im Vorhinein geplant, noch in verhaltnismaRig kurzer Zeit
umgesetzt werden. Die Agilitat in dieser Definition wird dadurch zur wichtigen taktischen Metho-
de, kann aber nicht reaktionsschnell als Antwort auf Turbulenzen und Wandlungstreiber gesehen

werden.*

2.2.3 Definition — Wandlungsfahigkeit

Die Wandlungsfahigkeit reiht sich als Verdanderungsfahigkeit wie beschrieben zwischen Flexibilitat
und Agilitat ein. Im Folgenden werden Eigenschaften beschrieben welche diese Grenzen verdeut-
lichen. Die Charakteristika beziehen sich auf die in der einschldgigen Literatur haufig beschriebe-
nen. Als Grundlage dienen vor allem HEGERs,”® WIENDAHLs>* und DURRSCHMIDTs>? Definitionen

welche auch als Basis in dieser Arbeit genutzt werden.

2.2.3.1 Reaktivitdt und Proaktivitdt

Durch die Planung eines Systems flir mogliche Turbulenzen entsteht der Flexibilitatskorridor. So-
lange die dulReren Einfllisse innerhalb dieses Korridors bleiben, kann ohne Verdnderungen des
Systems die Arbeit bewiltigt werden (siehe Abbildung 2.8).>

Werden die Stérungen des Verlaufs zu grol3, das heillt wird der Flexibilitatskorridor verlassen,
muss darauf reagiert werden. Reaktives VergroRern des Korridors ist meist mit erheblichen Kos-
ten verbunden. Umgekehrt gilt, treten keine Stérungen auf, waren die Ausgaben fir die Schaffung
des flexiblen Systems umsonst. Die Verkleinerung des Korridors ware wiederum mit Kosten ver-
bunden und wird daher nicht durchgefihrt.

Um diesem Dilemma zu entfliehen gilt es die Korridore in einem angemessenen Rahmen zu hal-
ten. Steigen die Turbulenzen muss nicht die GréRe des Korridors verdndert werden sondern seine

Position (siehe Abbildung 2.7).>*

*®a.a.0.,8.127.

* vgl. Heger, 2007, S. 27.

*% vgl. Heger, 2007, S. 17 bis 25.

> vgl. Wiendahl, 2002b, S. 122 bis 127.
>% vgl. Diirrschmidt, 2001, S. 10 bis 20.
*a.a.0.,5.17.

* vgl. Zah / Méller / Vogl, 2005, S. 2.

5
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Abbildung 2.7: Verschiebung des Flexibilititskorridorsss

Dies wird durch proaktive Planung und partielle Vorinvestition ermdoglicht. Es wird nicht fiir be-
stimmte Turbulenzen mit bestimmten Werten geplant sondern ein System geschaffen, das im
Falle einer unerwarteten Anderung schnell und mit geringen Kosten angepasst werden kann.

Als Beispiel flr ein solches System aus dem Bereich der Fabrikplanung gilt ein an der Decke ver-
legtes Medienraster um Maschinen mit Medien wie Druckluft, Strom, Schmier- oder KiihImittel zu
versorgen. Werden zusatzlich Maschinen aufgestellt oder die vorhandenen versetzt, kann ein
Anschluss schnell und problemlos durchgefiihrt werden. Die Installation des Medienrasters in der
Phase des Fabrikbaus ist weit glinstiger als eine spatere Installation der notwendigen Leitungen
auch wenn nicht alle Leitungen des Rasters genutzt werden. Der Medienraster in der Fabrik ent-
spricht der spater definierten Wandlungspotentialart Universalitat (siehe Kapitel 2.3.2).>° HEGER
bestimmt durch dieses Wandlungspotential den monetdren und nicht-monetdren Wert der

Wandlungsfahigkeit von Fabrikobjekten.>’

2.2.3.2 Ein- und Mehrdimensionalitéit

Eines der wesentlichen Kriterien der Flexibilitit ist die Reaktionsfahigkeit auf die Anderung eines
Parameters. Der Flexibilitatskorridor kann daher fiir die Anderung einer EinflussgroRe kalkuliert

werden (siehe Abbildung 2.8).”®

> Abbildung: Zih / Méller / Vogl, 2005, S. 2.

>® vgl. Wiendahl / Reichardt / Nyhuis, 2009, S. 137 bis 138.
7 vgl. Heger, 2007, S. 79 bis 80.

® vgl. Dirrschmidt, 2001, S. 17.
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Abbildung 2.8: Eindimensionaler Flexibilititskorridors?

Wird die Flexibilitat fir mehrere Dimensionen geplant, muss die gegenseitige Beeinflussung be-
achtet werden. In der Regel kommt es bei einem solchen System zu einer Reduktion der nutzba-

ren Flexibilitat (siehe Abbildung 2.9).%°

Messgrille der

Dimension |
Messgrilie der Messgrofie der
Dimension 2 Dimension 5
Nutzbare
Flexibilitit Definierte
N Anpassungs-
Flexibilitéits- konstellation
korridor ™
Messgrolle der Messgralie der
Dimension 3 Dimension 4

Abbildung 2.9: Mehrdimensionale Flexibilititskorridore und Interdependenzen

Wandlungsfahigkeit beschaftigt sich mit der Reaktion auf unerwartete Ereignisse. Die Dimension
ist daher in der Planung noch nicht bekannt. Das System muss also fiir alle Dimensionen der Ver-
anderung anpassbar sein.®! Als GroRen gelten alle moglichen Anderungen die auf das Unterneh-
men zukommen kdnnen (siehe Abbildung 2.1). Ziel ist es auf jeden dieser Wandlungstreiber rea-

gieren zu kdnnen ohne sein spezielles Auftreten in der Planung zu berlcksichtigen.

2.2.3.3 Schnelligkeit

Als weitere Eigenschaft welche die Wandlungsfahigkeit von ihren unter- und Ubergeordneten

Veranderungstypen abgrenzt, gilt die Schnelligkeit.

> Abbildung: Diirrschmidt, 2001, S. 17.
% vgl. Dirrschmidt, 2001, S. 17.
® vgl. Nyhuis et al., 2009, S. 207.
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Wahrend ein flexibles System ohne Zeitverlust auf Stérungen innerhalb des Flexibilitatskorridors
reagieren kann, benotigt ein taktisches, agiles Anpassen viel Zeit um groRe Veranderungen durzu-
fihren.®

Ein wandlungsfahiges System soll ,schnell” reagieren kdnnen, muss aber an die neuen Gegeben-
heiten angepasst werden. Wandlungsfahigkeit muss es daher ermoglichen Anpassungen schnell
durchzufiihren, jedoch nicht ganzlich ohne Zeitverlust auskommen.

Detailliertere Beschreibungen der Wandlungsfahigkeits-Charakteristika werden im Kapitel 3.2.5

erganzt.

2.3 Ansatze zur wandlungsfahigen Gestaltung von Unternehmen

Aufgrund der steigenden Anzahl von Wandlungstreibern wurde in den vergangenen Jahren viel
Aufwand betrieben, um Methoden zur Entwicklung von wandlungsfahigen Systemen in verschie-
denen Bereichen von Unternehmen und Unternehmensnetzwerken auszuarbeiten.®®

Die folgenden Kapitel erldautern exemplarisch Ansatze aus der praktischen Forschung. Methoden
aus anderen Bereichen, wie der Fabrikplanung oder der Produktion, kdnnen in dieser Arbeit oder
in zukiinftigen Forschungsprojekten herangezogen werden um sie flr die Aufgaben der Logistik zu

Gibernehmen oder zu adaptieren.

2.3.1 Wandlungsfihigkeit in der Produktion

Die klassische Massenproduktionsanlage wurde darauf ausgelegt, moglichst viele Produkte mit
maximaler Effizienz zu produzieren um so die Stiickkosten, bei gleichzeitig hinreichender Produkt-
qualitat, niedrig zu halten.®

Durch die Forderung der Gesellschaft nach Individualisierung und immer schnellerer Entwicklung
neuer Produkte sind solche Produktionsanlagen wirtschaftlich nicht mehr sinnvoll und zeitgemaR.
Sie erfiillen lediglich die eine Aufgabe, fiir die sie konzipiert wurden besonders gut, jedoch kénnen
spezialisierte Produktionsmaschinen kaum auf wechselnde Anforderungen angepasst werden.®
Der Umschwung zu wandlungsfahigen Produktionsanlagen in Europa bringt ein hohes Mals an
Wettbewerbsvorteilen gegeniiber der Konkurrenz mit Massenproduktionen in Billiglohnlandern.

Zusatzlich ergibt die Forderung der Industrie nach neuartigen wandelbaren Produktionsanlagen

62 vgl. Tempelmeier / Kuhn, 1993, S. 18.

® vgl. Nyhuis et al., 2009, S. 205.
* vgl. Kénig, 2000, S. 48.
> vgl. Giinthner / Wilke / Heinecker, 2006, S. 2 bis 3.
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einen neuen Zweig fur die Hersteller solcher Maschinen welche grof3teils in Europa entwickelt und
auch produziert werden.%

Solche Produktionssysteme missen vor allem die Moglichkeit zur schnellen und aufwandsarmen
Erweiterung bieten. Auch die Option zum Riickbau lberflissiger Module fiir einen wirtschaftli-
chen Betrieb unter stindig wechselnden Bedingungen muss vorhanden sein.®” Wichtig dafiir sind
vor allem standardisierte Schnittstellen der Anlagen. Neben den physischen Schnittstellen fir den
Anschluss unterschiedlicher Produktionsmodule ist ein genormter Weg fir die Zu- und Abflihrung
von Betriebsstoffen und Energie notwendig. Voraussetzung fiir einen schnellen und effizienten
Wandel ist auch eine Standardisierung der Steuerungsdaten und des Informationsaustauschs,
sowohl zwischen den Maschinen selbst, als auch mit dem Menschen.®®

Plug&Produce-Ansdtze fordern eine solche Vereinheitlichung. Diese innovativen Gestaltungsprin-
zipien der Produktionstechnik ermdglichen durch Schnittstellenstandards und Erweiterbarkeit
eine Reduktion der Erstinvestitionen. Der meist modulare Aufbau ermdoglicht eine Steigerung von
Kapazitaten zu spateren Zeitpunkten.69

Trotz der Moglichkeit die finanziellen Ausgaben zu verteilen bleiben Investitionsentscheidungen
stark risikobehaftet. Einen zusatzlichen Freiheitsgrad zur Reduktion des Risikos bietet die Mobili-
tat. Dabei werden die interne Mobilitdt, also die Anpassungsfdhigkeit an einen Standort und die
externe Mobilitat, die standortiibergreifende Flexibilitdt, unterschieden. Neben der physischen
Transportierbarkeit muss ein schneller Auf- und Abbau sowie eine schnelle Wiederinbetriebnah-

me ermoglicht werden.”

2.3.1.1 Wirtschaftliche und organisatorische Aspekte der Einfiihrung von wandlungsféhigen
Produktionssystemen

Neben den technischen Voraussetzungen flir wandlungsfahige Produktionssysteme gibt es auch
wirtschaftliche und organisatorische Hindernisse bei deren Einfiihrung.

Grundsétzlich steigt der Preis einer Anlage mit ihrem Anderungspotential exponentiell. Da die
Planung per Definition jedoch fiir nicht vorhersehbare Ereignisse stattfindet, kann wahrend dieser
Phase das Idealmal’ nicht kalkuliert werden. Primar muss darauf geachtet werden, dass niemals

die maximale Wandlungsfahigkeit die wirtschaftlichste Losung ist, sondern die richtige Balance

66
a.a. 0.

7a.a.0.,S.206.
®a.a.0.,S. 206 bis 207.

° vgl. KauRler, 2010, S. 105.
% vgl. Cisek, 2001, S. 7.

6
6
6
7



Kapitel 2

17

aus maximalem und idealem Anderungspotential gefunden werden muss (siehe Abbil-

dung 2.10).

Losungsraum fur Wandlungsfahigkeit

Wlen WFist WFan,wi
0% O O —
Minimale Ist- Plan
Wandlungs- Wandlungs- Wandlungs-
fahigkeit fahigkeit fahigkeit

WFsoII

O
Soll-

Wandlungs-
fahigkeit

1
WFmax
Q 100%
Maximale

Wandlungs-
fahigkeit

Abbildung 2.10: Anforderungsgerechte und wirtschaftliche Wandlungsfihigkeit?2

Moderne Ansatze nutzen Szenarien und deren Eintrittswahrscheinlichkeiten fir die Kalkulation

der notwendigen, reaktionsschnellen Fahigkeit zur Wandlung.”

Ein weiteres Problem ergibt die wirtschaftliche Bewertung der Wandlungsfahigkeit. Ein klassischer

monetdrer Vergleich wirde in den meisten Fallen zum weniger anderbaren Fabrikobjekt fiihren

da dies kurzfristig die finanziell giinstigere Variante ist.”* Ein System zur Bewertung der Wand-

lungsfahigkeit muss daher folgenden grundsétzlichen Anforderungen geniigen:”

e Monetare Bewertung zur Einhaltung des primaren Unternehmensziels, der Kapitalmaxi-

mierung. Daraus ergeben sich langfristige Investitionsfragestellungen.

e Abbildung der Anpassung. Die Methode muss die dynamische Konfiguration des Systems

darstellen und einbeziehen kénnen.

e Beriicksichtigung der Unsicherheit. Rein deterministische Ansatze stoRRen bei stochastisch

auftretenden Turbulenzen schnell an ihre Grenzen.

¢ Informationsgewinnung. Erhaltene Informationen im Laufe des Lebenszyklus missen in

das System integrierbar sein. Nur so kann die Sicherheit des Ergebnisses verbessert wer-

den.

2.3.2 Wandlungsfahigkeit in der Fabrikplanung

Die Fabrikplanung war einer der ersten Bereiche in dem die Industrie sowie die Forschung den

Bedarf an Wandlungsfahigkeit erkannte. Hohe Investitionskosten, groRer Aufwand und hohe Zu-

satzkosten flir Wandlungsprozesse sowie langzeitig, wandlungshemmend gewachsene Struktu-

ren’® sind die Hauptgriinde dafr.

L vgl. Nyhuis, 2008, S. 4 bis 5.

72 Abbildung: Nyhuis, 2008, S. 5.

7% vgl. Nyhuis et al., 2009, S. 207.

4 vgl. Gerber et al., 2010, S. 72.

7> vgl. Méller, 2008, S. 68 bis 69.

7% vgl. Spath / Baumeister / Rasch, 2002, S. 29.
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Eine 2003 durchgefiihrte Studie mit 200 teilnehmenden produzierenden Unternehmen zeigte,

dass Uber 80% dieser Firmen eine Erhéhung ihrer Wandlungsfahigkeit fir sehr wichtig und not-

wendig erachteten.”” Problematisch zeigt sich die Verbindung der Strategie der wachsenden

Wandlungsfahigkeit mit der kurzfristigen Fokussierung auf die Gewinnmaximierung des Unter-

nehmens. Ursache dafiir ist eine bis zu 15% hohere Erstinvestition von Strukturen mit Anderungs-

potential gegentiber wandlungsgehemmten.”® Ausweg aus diesem Dilemma ist, wie auch schon

im Kapitel 2.3.1.1 erldutert, eine Methode zur Bewertung der Wandlungsfahigkeit. HEGER ermit-

telt neun Anforderungen an eine solche Bewertungsmethode:”

Fallspezifische Ex-ante-Bewertung: Die Methode muss es ermdéglichen vor dem eigentlich
Wandel zu agieren, da sie nur so in der Phase der Fabrikplanung eingesetzt werden kann.
Das Verfahren darf nicht rein kontinuierlich anwendbar sein, ein fallweiser Einsatz muss

ermoglicht werden.

Generische Anwendbarkeit: Unterschiedlichste Fabrikobjekte miissen ausnahmslos be-

wertbar sein.

Separate Bewertung: Jedes Objekt muss fir sich bewertet werden kénnen, wandlungs-

spezifische Beziehungen dirfen dabei aber nicht vernachlassigt werden.

Nicht-monetare Bewertung: Aussagekraftige SOLL-IST und SOLL-PLAN Vergleiche miissen

fir die Messung der Zielerreichung nicht-monetar anstellbar sein.

Monetare Bewertung: Das (ibergeordnete Ziel der Wirtschaftlichkeit muss durch eine

monetare Bewertung kontrollierbar sein.

Lebenslaufbetrachtung: Es muss sichergestellt sein, dass alle Lebensphasen der Fabrik

und der enthaltenen Objekte beriicksichtigt werden kénnen.

Einfache Handhabung: Die Methode muss verstandlich und einfach handhabbar sein um

kein Hindernis bei der Implementierung von Wandlungsfahigkeit darzustellen.

Vertretbarer Aufwand: Die Planungsphase darf durch die Anwendung der Methode nicht
unwirtschaftlich verlangert werden. Der Aufwand fir die Beschaffung der notwendigen

Informationen muss daher moglichst gering gehalten werden.

7
7
7

7 vgl. Kirchner / Winkler / Westkimper, 2003, S. 259.
® vgl. Schulte, 2002, S. 114.
° vgl. Heger, 2007, S. 32 bis 33.
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e Transparente Ergebnisse: Um konsensorientierte Entscheidungen zu erméglichen miissen
die Ergebnisse der Bewertungsmethode transparent, verstandlich und nachvollziehbar fir

alle Planungsbeteiligten sein.

Durch die Evaluierung acht bestehender Methoden und Ansdtze ermittelt HEGER den For-
schungsbedarf fir seine eigene. Dabei ermittelt er, dass die vorhandenen Anséatze bei der mone-
taren Bewertung und fallspezifischen Ex-ante-Bewertung praktikable Ansatze zu Verfligung stel-
len, welche genutzt und erweitert werden kénnen. Jedoch ist der Forschungsbedarf vor allem im
Bereich generische Anwendbarkeit sowie der nicht-monetdre Bewertung des Sachziels Wand-
lungsfahigkeit noch hoch.*

Er halt fest, dass fiir die Bewertung der Wandlungsfahigkeit der Wandlungsprozess selbst analy-
siert werden muss. Dies ermdéglicht eine Bewertung von finf Merkmalen eines solchen Prozesses

(siehe Abbildung 2.11).2

Merkmale eines
Wandlungsprozesses

1
Geschwindig-
keit
| |
I |
Intensitat
- ) Auszahlungs-
Zldgﬁg;htet_ Breite Tiefe Dauer Nutzen-
Verhaltnis
1 L |
Effektivitats- Effeizienz-
merkmale merkmal

Merkmale, die bei der Bewertung der
Wandlungsfahigkeit berticksichtigt werden miissen

Abbildung 2.11: Merkmale eines Wandlungsprozessess2

Des Weiteren identifiziert er finf Bausteine der Wandlungsfahigkeit die fir eine Bewertung un-

tersucht werden mussen (siehe Abbildung 2.12).%

8 a.a.0., S. 54 bis 56.

'a.a.0.,5.59 und 67.
8 Abbildung: Heger, 2007, S. 59.
# vgl. Heger, 2007, S. 61.

8
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Wandlungsfahigkeit
Vermédgen, Wandlungsprozesse an den Objekten durchfihren zu kédnnen,
um die Fabrik — je nach Anlass — reaktiv an Veranderungen des Umfeldes anzupassen oder
proaktiv zu entwickeln
| |
| | | 1 |
Mensch Fabrikobjekte Flhrung
Wandlungskompetenz Wandlungspotential Wandlungsressourcen
Wissen und Fzhigkeit Wissen und Fahigkeit Bereitstellung der flr
der Mitarbeiter bzgl. der der Mitarbeiter bzgl. der den Wandel bendtigten
Wandlungsprozesse Wandlungsprozesse Ressourcen
Wandlungsbereitschaft Wandlungsbefugnis
Wille der Mitarbeiter Erteilung der Befugnis,
zum Wandel zu wandeln
Baustein

Abbildung 2.12: Bausteine der Wandlungsfihigkeits+

Die entwickelte Methode basiert auf acht Grundwandlungspotentialarten welche heute als Basis
fir viele Wandlungsbewertungs- und Entwicklungsmethoden in unterschiedlichsten Bereichen

angewendet werden (siehe Abbildung 2.13).%

Skalierbarkeit

—— Verbindungslinie zwischen
Symbol und dargestellter

Fabrikobjekt Wandlungspotentialart

+—= notwendige Verbindung

1
1
1
i
exemplarisches !
1
1
1
1
i

—»  Impulsund Outputs

() Enveiterung, Reduzierung

und Bewegung

Objekt-

spezifisches "1 gewandeltes Objekt

B

Wandlungs-
potential

Standardi-
sierung

Kompatibilitat
| | Modularitat |

Abbildung 2.13: Wandlungspotentialarten eines exemplarischen Fabrikobjekts8¢

Die ermittelten Potentialarten werden wie folgt abgegrenzt:®’
e Universalitat beschreibt die aktive Fahigkeit eines Objekts fiir unterschiedliche Aufgaben
eingesetzt zu werden. Zusatzlich wird darunter die Unabhangigkeit gegeniiber anderen
Objekten verstanden. Beispielsweise eine Unempfindlichkeit auf Vibrationen und Schwin-

gungen anderer Maschinen.

e Neutralitdt hingegen bedeutet eine Einsetzbarkeit eines Objekts ohne die Beeinflussung

eines anderen. Es werden mitunter keine Schwingungen oder Vibrationen ausgesendet,

8 Abbildung: Heger, 2007, S. 61.
# vgl. Heger, 2007, S. 79.

¥ Abbildung: Heger, 2007, S. 79.
¥ vgl. Heger, 2007, S. 79 bis 81.
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die negative Auswirkungen auf andere Maschinen haben koénnten. Die Neutralitat ist im

Gegensatz zu Universalitat eine passive Eigenschaft.

e Mobilitdt bezeichnet die ortlich uneingeschrankte Bewegbarkeit der Objekte. Wie schon
bei den zuvor beschriebenen Produktionsanlagen (siehe Kapitel 2.3.1) ist die Mobilitat in
vielen Forschungsfragen eine der wichtigsten Eigenschaften von wandlungsfahigen Objek-
ten. Der Vorteil der Mobilitdat von Fabriksteilen oder sogar ganzen Fabriken ist eine Re-
duktion des Globalisierungsrisikos. Darunter werden Probleme wie sinkende Absatzzahlen
einer bestimmten Region oder wirtschaftliche Krisen in bestimmten Landern verstan-
den.®® In der Literatur finden sich Gebiudekonzeptlésungen und Gestaltungsempfehlun-
gen. Grundlegend dafiir sind ein modularer Aufbau und komplette Baukastenlésungen fiir

mobile Fabriken.®

e Skalierbarkeit umfasst eine rdumliche Fahigkeit zur Erweiterung oder Reduktion. AuBer-
dem kann beispielsweise eine organisatorische Skalierbarkeit durch flexible Arbeitszeit-

modelle gegeben sein.

e Modularitdt beschreibt die Austauschbarkeit von unabhdngigen Einheiten. Sie bezieht
sich auf den inneren Aufbau der Elemente. Exemplarisch hierfiir sind Systemarchitekturen

von Produktionsmitteln oder IT-Systemen die in unabhdngigen Modulen realisiert sind.

o Kompatibilitdt hingegen bezieht sich auf den duReren Aufbau von Elementen und die
Verbindung zu Material- und Medienflissen. Hierzu zahlen Flissigkeiten, Gase, Gasgemi-

sche, Fette, Strom und Informationen.

e Standardisierung ist eine rein sekundare Eigenschaft. Sie tritt also immer nur in Zusam-
menhang mit einer anderen Wandlungspotentialart auf. Grundidee ist die Schaffung ge-
meinsamer Standards um vereinheitlichte Objekte gemeinsam zu verbessern. Beispielhaft
ware ein standardisiertes Datenformat in der Informationstechnik als Kombination von

Standardisierung und Kompatibilitat.

e Objektspezifisches Wandlungspotential fasst die (ibrigen Wandlungspotentiale zusam-
men welche nur in bestimmten Objekten enthalten sind. Erklarend hierflr ware die Kom-

paktheit eines Fabriklayouts als spezifisches Potential.

Die genannten Wandlungspotentialarten werden genutzt um Gestaltungsfelder nach Potentialen

und Hemmnissen fir Verdanderung zu durchsuchen. Die Wandlungspotentiale werden nach Ziel-

# vgl. Mayer, 2007, S. 150.

8 a.a. 0., S. 150 bis 151.
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ebenen hierarchisch gegliedert und ergeben so eine Potentialsumme fiir das jeweilige Objekt. Die
Objekte einer Fabrik werden in funf Felder unterteilt: , Technik, Organisation, Raum, Mensch und
Fliihrung”. Wahrend die ersten drei Gebiete direkt in die Phase der Fabrikplanung einbezogen
werden, werden Menschen und Fiihrung im Folgenden gesondert betrachtet. Die Bewertung er-
folgt mit einer angepassten und erweiterten Nutzwertanalyse, HEGER betitelt diese mit Potenti-
alwertanalyse.”

HERNANDEZ reduziert die Potentialarten auf nur noch finf der genannten und bezeichnet sie
allgemein als Wandlungsbefahiger. Aulerdem wird auch deren Anwendung lber die Fabrikpla-

nung hinaus auf ganze Logistiksysteme und Organisationen betont.”*

2.3.3 Organisatorische Wandlungsfahigkeit

Die Kapitel 2.3.1 und 2.3.2 umfassen Ansatze, Methoden und Aspekte der technischen und tech-
nologischen Wandlungsfihigkeit. Betrachtet man das Referenzmodell nach WESTKAMPER (siehe
Abbildung 2.14) ist zu erkennen, dass die Technologie nur einen Teil der Befahigung zur Wandlung

2
ausmacht.’

Wandlungsfahigkeit

Strategie

// : Struktur
(,/ Unternehmen / Fabrik

Fuhrungsprozesse
| Mitarbeiter ==———————oo———

Lieferanten
—
Uktionstechno™
Kunden

Wandlungsfahigkeit

Ausfuhrungsprozesse //
// 4

o

Technologie &
jo2
_— e
f— o0

Information™"

kurzfristig | mittelfristiq | langfristig

\ Turbulenz ‘

Abbildung 2.14: Ganzheitliches Referenzmodell nach WESTKAMPER?3

Obwohl ein GrofRteil der Handlungsfelder auf den organisatorischen Teil des Unternehmens ent-
fallt, geht aus einer grol® angelegten Studie von 2008 hervor, dass der Forschungs- und Hand-
lungsbedarf in diesem Bereich noch enorm ist.**

Die organisatorische Wandlungsfahigkeit teilt sich in drei groRe Gebiete:”

e Personalmanagement und seine Instrumente

% vgl. Heger, 2007, S. 70 bis 71.

o vgl. Wiendahl / Reichardt / Nyhuis, 2009, S. 125 bis 126.
2 vgl. Abel et al., 2008b, S. 25.

> Abbildung: Abel et al., 2008b, S. 25.

% vgl. Abel et al., 2008b, S. 23.

% vgl. Abel et al., 20083, S. 6.
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e Betriebsibergreifende Kooperationen
e Prozessorientierte Organisation und Strukturen

Fir alle gibt es einige Ansatze zur Steigerung der organisatorischen Wandlungsfahigkeit jedoch ist

das Potential noch bei weitem nicht ausgeschopft.

2.3.3.1 Personalmanagement und seine Instrumente

Wandel muss von den betroffenen Menschen getragen und geférdert werden.”® Die besten Me-
thoden werden wertlos wenn die Organisation die Veranderung nicht zuldsst und aktiv unter-
sthtzt.

Menschen kdnnen nur als entscheidender Erfolgsfaktor gelten, wenn sie bereit sind den Wandel
zu akzeptieren und selbst voran zu treiben. Zum einen ist dazu das methodische Wissen Voraus-
setzung, zum anderen missen die Motivation und die grundsatzliche positive Einstellung gegen-
Uber dem Wandel vorhanden sein oder gepragt werden.

Moderne Fiihrungsinstrumente wie Zielvorgaben oder Mitarbeitergesprache miissen die Idee der
standigen Veranderung enthalten und so die Basis fiir eine solche Haltung schaffen.”’ Die Veran-
derung muss als Chance gesehen werden nicht als reiner Mehraufwand.”®

Aus Sicht der Arbeitszeitgestaltung sind vor allem wandlungsfordernde Konzepte der Work-Life-
Balance zu nennen. Sie dienen der Schaffung von Flexibilitdtsspielrdumen der Belegschaft und
erhéhen die Effizienz und Eigenverantwortung der Mitarbeiter.” Die gewonnene zeitliche Freiheit
und Ausgewogenheit des Personals fordert die gesamte Arbeitsmoral, zusatzlich wird auf diese

Weise der Gedanke der standigen Veranderung gefestigt und etabliert.

2.3.3.2 Betriebsiibergreifende Kooperation

Die Angst vor Know-how-Verlusten fiihrte in der Vergangenheit schon zu einem Mangel an Zu-
sammenarbeit im tberbetrieblichen Bereich.'® Mittlerweile entstanden durch den steigenden
Wettbewerbsdruck Kooperationen vor allem im Bereich der Produktion. Vormontierte Baugrup-
pen, steigende Anzahl an Outsourcing-Strategien und sinkende Wertschopfungstiefe sind Trends,
welche diese These bestatigen.

Um Uberbetriebliche Zusammenarbeit jedoch fir die Wandlungsfahigkeit wertvoll zu machen

muss einige Schritte friiher angesetzt werden. Entwicklungs- und Planungskooperationen in Ent-

% vgl. Nyhuis, 2009, S. 206.

7 vgl. Abel et al., 20083, S. 7.

® vgl. Bungard et al., 2009, S. 151.

? vgl. Michalk / Nieder, 2007, S. 87 bis 99.
190 yol. Bauer, 2003, S. 116.

9
9
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stehungsphasen von Produkten und Fabriken kénnten Wandlungspotentiale erschlieRen und for-
dern fur die es in spateren Lebensphasen zu spat ware. ™

Ein weiterer wichtiger Faktor der Produktionskooperationen liegt, wie schon zuvor bei den tech-
nologischen Gesichtspunkten der Wandlungsfahigkeit, in deren Bewertung (siehe Kapitel 2.3.1.1
und 2.3.2). Eine Fertigungskette kann nur so wandlungsfahig sein wie es die einzelnen Bestandtei-
le zulassen. Um potentielle Partner zu identifizieren bedarf es Methoden der gesamtheitlichen
Bewertung derer Anderungspotentiale und der eignen. Nur so kénnen wandlungsfihige Supply-
Chains geschaffen werden die im Stande sind schnelle Veranderungen in Kooperation umzuset-

Zen.102

2.3.3.3 Prozessorientierte Organisation und Strukturen

Als letztes Teilgebiet der organisatorischen Wandlungsfahigkeit gilt die Organisation selbst mit
ihren Strukturen.

Stark wandlungshemmend sind hier oft Kommunikationsschwierigkeiten sowohl vertikal als auch
horizontal in der betrieblichen Hierarchie. Ein Losungsansatz diese zu minimieren oder zu beseiti-
gen ist die Steigerung des Autonomiegrades der einzelnen Mitarbeiter und ihrer Bereiche zusam-
men mit einer dezentralen Organisation.'®®

Auch hier fehlen Methoden zur Bewertung von ganzen Strukturen und Abldufen. Unternehmen
bauen zukiinftig auf standardisierte Strategien zur Umsetzung von Wandel."® DURRSCHMIDT
zeigt exemplarisch eine Anpassung und unterteilt in fiinf unterschiedliche Standardwandlungs-
strategien. Jede Strategieklasse hat bestimmte Hauptziele und wird im adaquaten Fall angewen-

det (siehe Abbildung 2.15).'%

191 yol. Abel et al., 20083, S. 8.

2a.a. 0.

®a.a.0.,5.9.

*a.a.0.

> vgl. Dirrschmidt, 2001, S. 82.
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Abbildung 2.15: Exemplarische Wandlungsstrategieklassen106

Die Strategien unterscheiden grundsatzlich eine Strukturveranderung der Beziehungen zwischen
einzelnen Wertschopfungsstufen sowie die Stirke und Tiefe der Anpassungen.'”’

e Strategieklasse | umfasst ohne Strukturanderung eine sehr passive Haltung gegeniiber
dem Wandel. Es erfolgt keine Anpassung. Aufgrund der Strukturdanderung durch Ver-
schiebung, Duplizierung oder Integration neuer Wertschopfungsstufen kann eine sehr
grobe Anpassung vollzogen werden. Diese kommt aber nur bei groRen, tendenziell lang-

andauernden Turbulenzen zum Einsatz.

e Strategieklasse Il reprasentiert eine typische Wachstumsstrategie. Alle Wertschopfungs-
stufen werden im gleichen AusmaR angepasst. Ist die Anpassung einer Stufe nicht moglich
kann ihre Struktur erweitert werden. Der Aufwand fiir eine ganzheitliche Veranderung
des Systems ist sehr groR und wird daher nur bei Anderungen mit hoher Prognosegiite

angewendet.

e Strategieklasse Ill stellt eine Kompromisslosung der ersten beiden Klassen dar. Die An-
passung der direkt betroffenen Stufe erfolgt in hohem MaRe und nimmt sukzessive ab.
Durch den Verzicht auf eine gesamtheitliche Anpassung werden Leistungsverluste in Kauf
genommen, welche durch eine Reduktion des Anpassungsaufwands gerechtfertigt wer-
den. Die Strategie kommt bei Anderungen mit niedriger Prognosegiite zum Einsatz bzw.

bei kurz- und mittelfristigen Turbulenzen.

1% Apbildung: Diirrschmidt, 2001, S. 82.

197 vgl. Diirrschmidt, 2001, S. 81 bis 87.
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e Strategieklasse IV erfolgt in einer punktuellen Veranderung. Dabei wird nur eine Wert-
schopfungsstufe angepasst, beispielsweise bei Technologiednderungen oder Kapazitats-
erweiterungen. Durch den geringen Grad an Verdanderung reduzieren sich das Investiti-
onsrisiko und der Anpassungsaufwand. Die Strategie kann sowohl bei groRRen als auch bei

kleinen Turbulenzen zur Anwendung kommen.

e Strategieklasse V beruht auf denselben Prinzipien wie die Klasse V. Sie hat ebenfalls eine
Aufwandsreduktion als Ziel und erfolgt engpassorientiert. Jedoch kdnnen bei dieser Stra-
tegie mehrere Stufen angepasst werden. Diese miissen nicht benachbart sein oder in di-
rektem Kontakt stehen. Durch die groRRere Verdanderung werden hohere Umwelteinfliisse
und eine hohere Prognosegiite vorausgesetzt um die hoheren Ausgaben zu argumentie-

ren.

Dieses standardisierte Vorgehen erlaubt einen Vergleich und eine kontinuierliche Verbesserung
von Wandlungsprozessen. Solche Standardstrategien sind fiir alle Bereiche des Unternehmens
winschenswert und wirden einen Umgang mit Turbulenzen und dem daraus resultierenden

Wandel erleichtern.

2.3.4 Wandlungsfahigkeit in der Logistik

Auch in der Logistik ist die Wandlungsfahigkeit ein bedeutender Faktor, welcher die Leistung emp-
findlich beeinflussen kann.'®® Als iibergreifende Funktion muss die Logistik eine wandlungsfihige
Produktion unterstiitzen und erméglichen. Dies ist nur durch ein hohes MaR an eigener Flexibilitat
und Fahigkeit zur Wandlung méglich.'®

An dieser Stelle wird innerbetriebliche und lberbetriebliche Logistik differenziert. Die Produkti-
onsleistungsebenen aus WIENDAHLs Definition (siehe Abbildung 2.6) werden fiir die Gberbetrieb-
liche Logistik erweitert gesehen.'™® So gelten fiir die logistische Wandlungsfahigkeit nicht nur Ge-

neralstruktur und Standort als Abgrenzung, sondern auch Transporte, Lagerungen und Kommissi-

onierungen zwischen diesen Ebenen.

2.3.4.1 Innerbetriebliche Logistik

Ansitze zur Steigerung der Anderungspotentiale innerhalb der betrieblichen Logistik, das heiRt

besonders der werksinterne Materialtransport, werden vor allem durch Modularisierung und

198 ygl. Nyhuis, 2008, S. 1 bis 4.

° vgl. Westkamper, 2009a, S. 1 bis 2.
% vgl. Wiendahl, 2002b, S. 126.
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Standardisierung verwirklicht.'** Zusatzlich wird die Forderung der Industrie zu einem Riickgang
der Automatisierung lauter, da sie modernen Flexibilitdtsanforderungen nicht gerecht werden
kann.™?

Wegen hohen mechanischen Belastungen ist eine Mechanisierung oft Voraussetzung. Als Basis fir
diese gilt eine Trennung der mechatronischen von den steuernden Systemen. Sie missen modular
erweiterbar sein und dazu zentral Giber standardisierte Schnittstellen gesteuert werden kénnen.**
Um der Forderung nach Reduktion der Automatisierung nachzukommen, muss der Grad der Me-
chanisierung durch den Modulaufbau skalierbar sein. Auf diese Weise kann auf eine Anderung der
Auslastung der Systeme wandlungsfahig reagiert werden.'**

Weitere Freiheitsgrade fiir wandelbare Logistiksysteme, welche auch als Basis fiir viele wand-
lungsfahige Ansatze Ubernommen werden koénnen, bilden flexible Finanzierungsmethoden wie
Leasingvarianten fiir die einzelnen Systemmodule."*> Dadurch kann das Investitionsrisiko fiir teure

Materialfluss- oder andere wandlungsfahige Systeme gesenkt werden.

2.3.4.2 Uberbetriebliche Logistik

Die Einflihrung wandlungsfahiger Logistiksysteme im Uberbetrieblichen Bereich ergibt zwei grolle
organisatorische Gestaltungshemmnisse.

Zum einen erweist sich die Abstimmung der Anderungspotentiale innerhalb der gesamten Supply
Chain als schwierig. Als Grundlage dafiir missten im gesamten Netzwerk nicht nur die eigenen
Markte, sondern auch die der Lieferanten und Kunden beobachtet und eine gemeinsame Prozess-
und Informationsintegration angestrebt werden.'*°

Zum anderen ist es in den meisten Fallen schwierig den Wert der Wandlungsfahigkeit zu bestim-
men. In Unternehmensnetzwerken entsteht zusatzlich noch die Frage, wer welchen Nutzen aus
der Wandlungsstrategie zieht und welcher Aufwand sowie welche Kosten fiir jeden Einzelnen
dabei entstehen.™’

Ansatze zur praktischen Umsetzung von wandelbaren Logistiksystemen bauen wiederum auf ei-
ner Modularisierung auf. Einzelne logistische Bausteine der unterschiedlichen Wertschépfungs-

stufen werden hierarchisch zu einem komplexen logistischen System gekoppelt.**®

" vgl. Heinecker, 2006, S. 102.

2 vgl. Gunthner / Wilke / Heinecker, 2006, S. 2.
*a.a.0.,S.7bis9.

*a.a.0,5.8.

’a.a.0.

® vgl. Christopher, 2000, S. 38 bis 39.

7 vgl. Nyhuis et al., 2009, S. 208.

8 vgl. Dirrschmidt, 2001, S. 38 bis 40.
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Die Planung, Bewertung und praktische Umsetzung solcher wandlungsfahigen Logistiksysteme
ergibt daher vielschichtige Problemstellungen fiir das gesamte Supply-Chain Management. Um
diese Aufgaben zu erleichtern bedarf es Modelle die auf grundlegenden Logistiksystemen aufset-

zen und so einen wandlungsfahigen Aufbau in der Basisgestaltung ermdoglichen.
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3 Theoretische Grundlagen des Vorgehensmodells

3.1 Problemstellungen und Ziele

Die steigende Anzahl an Turbulenzen der letzten Jahre und die Marktentwicklung zur kundenindi-
viduellen Produktion machen eine rein flexible Planung meist unwirtschaftlich oder sogar unmég-
lich.**?

Vor allem europdische Unternehmen kdampfen mit erschwerenden Einflussfaktoren wie hohes
Lohnniveau, einschrankende Umweltauflagen und hohe Qualitdtsanforderungen. Eine Mdglichkeit
den daraus entstehenden Wandlungstreibern entgegenzuwirken, ohne dabei unwirtschaftlich viel
in Flexibilitat zu investieren, ist eine wandlungsfahige Strategie.

Wahrend die Forschung in den Bereichen Fabrikplanung und Produktion bereits einige anwendba-
re Ansitze und Methoden hervorgebracht hat (siehe Kapitel 2.3.1 und 2.3.2), gibt es im Gebiet
der Logistik noch wenige grundlegende Modelle und Konzepte auf denen eine solche Methode
aufbauen kann.

Aufgrund eines stetig wachsenden Wertschopfungsanteils der externen Zulieferer ist es beson-
ders wichtig wandlungsfahige Strukturen nicht nur im eigenen Unternehmen, sondern entlang der
gesamten Wertschopfungskette zu bilden. Auch hier kann der Automobilmarkt als Referenz fir

die européische und weltweite Produktion gesehen werden (siehe Abbildung 3.1).'*

Wertschopfung/Wertschopfungsanteil Automobilhersteller

(weltweit, Automobilentwicklung/-produktion, Light Vehicles)

Produktion
Fahrzeuge
(Mio. Stuck)

( 57 76
903

700 Zulieferer
Mrd. € (77%) — (inkl
417 Dienstleister)

(65%)

228 203
(35%) (23%) — OEM

2002 2015

Abbildung 3.1: Wertschdpfungsanteil bei Automobilherstellern121

Die Problemstellung liegt dabei in der Synchronisierung der einzelnen Unternehmen und ihren
Strategien zur wandlungsfahigen Gestaltung. Wie schon in Kapitel 2.3 beschrieben sind dazu Be-
wertungsmodelle und Standardstrategien Voraussetzung. Diese sind notwendig, damit der Wert

der Investitionen kalkuliert werden kann und Handlungsalternativen vergleichbar werden. Die

119 ygl. Erlach, 2010, S. 27.

129 yal. Spengler, 2009, S. 19 bis 26.

21 www.oliverwyman.com/de/pdf-files/20070709_Charts_PM_FAST 2015_d.pdf, S. 1. (gelesen am
24.3.2011).
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Arbeit soll eine Basis darstellen um grundlegende Stellhebel einer wandelbaren lberbetrieblichen
Logistik zu identifizieren. Diese Stellhebel sollen im Weiteren unterstiitzend bei der Entwicklung
von Methoden, basierend auf Szenario-Techniken oder der Simulation, wirken. Zukiinftige Ansat-
ze sollen langfristig Kosten und Nutzen von Wandlungsstrategien kalkulierbar und vergleichbar
machen. Ferner sollen ihre Kosteneinsparungspotentiale dargestellt werden kénnen.

Zusatzlich soll durch die Anpassbarkeit von Ressourcen der Nutzungsgrad und die Wirtschaftlich-
keit gesteigert werden. Beispielsweise kann, durch die Reduktion von Sonderfahrten oder die
effektivere Nutzung von Transportvolumina, die Umweltbelastung gesenkt und die 6kologische
Wirkung verbessert werden.

Einen vergleichbaren Ansatz bietet bereits DURRSCHMIDTs Methode zur Planung und zum Betrieb
wandlungsfihiger Logistiksysteme.'”* Seine Ergebnisse stellen jedoch einen sehr hohen Aggrega-
tionszustand dar, es fehlen grundlegende Konfigurationsmoglichkeiten der Logistikkette. Diese
Liicke soll mit dieser Arbeit und darauf aufbauenden Methoden geschlossen werden. Es gilt daher

sehr elementare Faktoren zu identifizieren.

3.2 Vorgehensweise

Um grundlegende Einflussfaktoren fiir ein wandlungsfahiges Logistiksystem identifizieren zu kdn-
nen bedarf es eines Pools aus GroRen, welche auf den Einfluss auf das Anderungspotential des
Systems untersucht werden missen.

Als Grundlage dafir soll ein Logistikkennzahlensystem (LKS) dienen, welches alle notwendigen
Bereiche der Logistik abdeckt (siehe Kapitel 4.1.1). Durch die Abgrenzung des Systems werden
Kennzahlen eliminiert, die aufgrund der Definitionen keinen Einfluss haben kénnen oder in Berei-
che fallen, die in dieser Arbeit nicht behandelt werden (siehe Kapitel 4.1.2). Mittels einer an-
schlieBenden Bewertung des Einflusses auf die Anderungsfahigkeit der einzelnen Kennzahlen sol-
len die Key-Performance-Indicators (KPI) fiir ein wandlungsfahiges System identifiziert werden.
Abbildung 3.2 verdeutlicht das beschriebene Vorgehen, in Kapitel 4 folgen in der Anwendung des

Vorgehensmodells detailliertere Ausfiihrungen der einzelnen Schritte.

122 ygl. Diirrschmidt, 2001, S. 149 bis 152.
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Wandlungsfahigkeits-
Charakteristika

‘ Bewertung

[ TET]

Abbildung 3.2: Vorgehensweise der KPI Identifikation

Im Anschluss werden Auswirkungen der Werte und GroRRen, sowie beeinflussender Methoden der
KPIs auf die Wandlungsfahigkeit beschrieben. Diese ermittelten KPIs sollen so eine Basis fir
Grundkonfigurationsmodelle einer wandlungsfahigen Supply-Chain bieten.

Die folgenden Kapitel beschreiben und definieren Methoden und Begriffe die fir das Vorgehens-

modell notwendig sind (siehe Kapitel 3.2.1 bis 3.2.6).

3.2.1 Kennzahlen

Kennzahlen erfassen Sachverhalte quantitativ und geben diese in konzentrierter Form wieder.'*
Es sind daher verdichtete systematisch aufgebaute Einzelinformationen, die oft komplexe Sach-
verhalte und Zusammenhéange komprimiert darstellen. Sie werden in allen Bereichen des Unter-
nehmens fir unterschiedliche Aufgaben wie Planung, Steuerung, Kontrolle, Beurteilung und Ko-
ordination unternehmerischer Prozesse erstellt und genutzt.’**

Kennzahlen stellen somit die Grundlage fiir das entscheidende Management und das Controlling,

sowohl der Unternehmen als auch fir die gesamte Supply-Chain, dar.'*

123 ygl. Giissow, 2007, S. 259.

* vgl. Arndt, 2006, S. 112.
®a.a.0.,5.123.
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Um diese Aufgaben erfiillen zu kdnnen werden einige essentielle Anforderungen an nutzbare

Kennzahlen gestellt (siehe Abbildung 3.3).

126

Aussagekraft
Vermeidung nichtssagender ,,Zahlenfriedhofe”
mit zu vielen Kennzahlen redundanten Inhalts

Fehlerfreiheit
der Kennzahlen durch ge-
naue Abgrenzung und Spe-
zifizierung der Basisdaten

Eindeutige Definition
Kennzahlen miissen nach
klaren Vorschriften trans-
parent dargestellt werden

Aktualitait
Kontinuierliche Kenn-
zahlenerfassung in
regelméfiigen Zyklen

Zweckeignung
Richtige Abbildung
eines Sachverhaltes

Konsistenz
Richtiger Kontext der
Kennzahlen; keine wider-
spriichlichen Aussagen

Kosten-Nutzen-Relation

Kennzahlen mit geringem
Aufwand erfassbar

Kennzeichen-Kontrolle
muss moglich sein, um die Beeinflussung von Kennzahlen
durch Veranderung der Aktionsvariablen zu verhindern

Abbildung 3.3: Anforderungen an Kennzahlen2”

Durch die umfangreichen Kriterien welche bei der Erstellung von Kennzahlen beachtet werden

missen entstehen Probleme und Grenzen bei deren Anwendbarkeit:

128

Kennzahleninflation: Sie tritt auf wenn der Aufwand der Erstellung den Nutzen der Kenn-
zahl Ubertrifft oder die Information der Kennzahl bereits durch eine andere abgedeckt

wird.

Aufstellungsfehler: Werden Kennzahlen mehrmals fiir unterschiedliche Perioden gebil-
det, beispielsweise monatliche Ausgaben, muss genau definiert sein wie die Messgrolie zu
bilden ist und welche Werte einflieBen. Ist dieser Prozess nicht exakt definiert und stan-
dardisiert, besteht die Gefahr von Aufstellungsfehlern und der Kennzahlenverlauf wird

wertlos.

Konsistenz: Beeinflussen Kennzahlen sich gegenseitig oder wird ihnen ein nicht vorhan-
dener Einfluss unterstellt, kann dies zu gravierenden Entscheidungsfehlern flihren. Bezie-
hungen und Zusammenhange miissen daher bei der Erstellung und bei der Interpretation

der Kennzahl genau beachtet werden.

126 vgl. GleiRner / Femerling, 2008, S. 251.

27 Abbildung: GleiRner / Femerling, 2008, S. 251

128 vgl. Schulte, 2002, S. 153 bis 154.
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e Kennzahlenkontrolle: Grundsatzlich werden direkt und indirekt kontrollierbare Kennzah-

len unterschieden. Indirekt kontrollierbare Kennzahlen enthalten Werte aus dem Unter-

nehmensumfeld und kénnen daher bei SOLL-Abweichungen nicht verandert werden. Di-

rekt kontrollierbare werden durch beeinflussbare Aktionsvariablen gebildet und sind so

veranderbar.

Um die entstehende Fille an Kennzahlen beherrschbar zu machen, kdnnen sie nach verschiede-

nen Kriterien unterschieden werden, in Tabelle 3.1 werden exemplarisch wichtige Merkmale auf-

gezeigt.
Werte'”® Absolut Relativ
Objektivitéit130 Weich (subjektive Einflisse) Hart (objektiv)
Bezugsrahmen131 Lokal (bestimmter Bereich) Global (gesamtes Unternehmen)
Zweck'** Deskriptiv (Erkenntnisgewinnung) Normativ (Mittel zur Beeinflussung)
Bildungs-
richtung133 Bottom-Up (Verdichtung komplexer Details) Top-Down (Logische Ableitung der Realitat)

Tabelle 3.1: Merkmale von Kennzahlen

Aus dem umfangreichen Kontext ergibt sich auf den Schreibtischen von Managern und Control-

lern eine GbermafRige Anzahl an Kennzahlen. Dreistellige Betrdge sind dabei keine Seltenheit. Die

UbermaRige Information kann dabei negative Auswirkungen haben. Opportunismus kann bei-

spielsweise dazu fiihren, dass nur vorteilhafte Werte herausgepickt werden und verschleiern so

d

ie Realitat.’**

Aus diesem Grund werden Kennzahlen zielgerichtet mit sachlich sinnvollen Beziehungen gruppiert

und systematisiert. Es entsteht ein Kennzahlensystem.

3

Ein Kennzahlensystem wird wie folgt definiert:

.2.2 Kennzahlensysteme

,Kennzahlensysteme sind eine zweckorientierte Gliederung betriebswirtschaftlicher

Kenngréfien. Es handelt sich um eine logische und/oder rechnerische Verknlipfung

mehrerer Kennzahlen, die zueinander in einem Abhdngigkeitsverhdltnis stehen und sich

12
13
13
13
13
13

° vgl. Weber, 1993, S. 229.

° vgl. Gietl / Lobinger, 2003, S. 106.
! vgl. Weber, 1993, S. 229.
’a.a.0.

*a.a.0.

* vgl. Weber, 2004, S. 21 bis 22.
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gegenseitig ergéinzen. Kennzahlensysteme erfiillen in einer schlecht strukturierten Prob-
lemsituation Informationsaufgaben, insbesondere zur Analyse und Steuerung.“**®

Wahrend also eine Kennzahl immer nur einen Aspekt darstellen kann, dient ein Kennzahlensys-
tem immer einem Zweck. Als einer der bekanntesten und als dltester Vertreter sei hier beispiels-
weise das amerikanische Du-Pont-Kennzahlensystem genannt. Es wurde 1919 entwickelt und
findet heute noch seine Anwendung in der zeitnahen Beurteilung der Unternehmensentwicklung
und bilanziellen Lage."®

Ein anderer zurzeit sehr aktueller Vertreter ist die Balanced Scorecard, welche als Instrument zur
zielorientierten Unternehmensfiihrung eingesetzt wird. Ihre Grundlage bilden Unternehmensper-
spektiven und die Zuordnung von maximal sieben Kennzahlen. Daraus ergibt sich ein tGberschau-
bares Instrument zur Umsetzung der Unternehmensstrategien.”’

Um Kennzahlensysteme kategorisieren zu kénnen gibt es, wie auch bei den zugrundeliegenden
Kennzahlen selbst, Kategorien zur Systematisierung. Tabelle 3.2 zeigt die wichtigsten Dimensio-

. . 1
nen zur Einteilung von Kennzahlsystemen.'*®

Ausgewahlte Dimensionen von Kennzahlensystemen

nach dem Zweck bzw. Analyse | Dokumentation |Steuerung

der Verwendung diagnostisch | interaktiv
aktionsorientiert | wissensvermehrend | affektiv

nach ihrer Entwicklung induktiv abgeleitet deduktiv abgeleitet

nach der Element- Rechensystem Ordnungssystem

verknipfung kausal nicht kausal

deterministisch heuristisch
nach dem Bezugsobjekt allgemeingiiltig situativ

eindimensional

mehrdimensional

monetar

nicht monetar

funktionsilibergreifend

funktionsspezifisch

stellenibergreifend

stellenspezifisch

strategisch operativ
produktbezogen kundenbezogen
strukturbezogen prozessbezogen
potentialbezogen instrumentbezogen
nach der Abgeschlossenheit geschlossen offen
nach der zeitlichen temporar auf Dauer
Dimension diskontinuierlich stetig
statisch dynamisch

Planung (Planzahlen)

Kontrolle (Istzahlen)

nach der IT-Unterstiitzung

IT-unterstitzt

nicht IT-unterstitzt

Tabelle 3.2: Dimensionen von Kennzahlsystemen139

135 Reinecke, 2004, S. 76.

%% vgl. Stephan, 2006, S. 20.
7 vgl. Arndt, 2006, S. 117.

® vgl. Reinecke, 2004, S. 72.
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In der Praxis werden meist eigene Kennzahlensysteme fir spezielle Aufgaben und Ziele entwi-
ckelt. Oft wird ein vorhandenes System als Basis verwendet und adaptiert. GROCHLA entwickelte
eine Checkliste fiir die Erstellung eines Kennzahlensystems. Sie erleichtert den Aufbau und den

spateren Umgang mit dem System (siehe Anhang 10.1).'*°

3.2.2.1 Kennzahlensysteme der Logistik

Seit der Entwicklung des Du-Pont-Systems vor liber 90 Jahren entstand in der Praxis eine Vielzahl
an Kennzahlsystemen.'*!

Im Bereich der Logistik und vor allem dem Logistik-Controlling finden Kennzahlen selbst schon
sehr lange ihre Anwendung. Bei der Systematisierung zu Kennzahlensystemen war WOLFER einer
der ersten der seine Gliederung als exemplarisches LKS prasentierte.'*?

Derzeit zeigen sich vor allem Kennzahlensysteme die auf der Balanced Scorecard (BSC) beruhen.
Ilhre grofiten Starken liegen in der Abbildung unternehmensspezifischer Eigenheiten und dem
vielseitigen Einsatz unterschiedlichster Strategien und Ziele.'*®

Im Folgenden werden beispielhaft die wichtigsten LKS der letzten 20 Jahre kurz vorgestellt und

ihre Eigenheiten beschrieben.

LKS nach WOLFER

WOLFERs Ziel ist hauptsichlich eine transparente, iibersichtliche und vor allem schnelle Informa-

tionsversorgung. Er gliedert dazu Kosten-, Leistungs- und Ressourcenkennzahlen in die Bereiche

144

Warenannahme, Lagerwesen und Verteilung.”™ Er selbst bezeichnet sein System nur als Geriist,

erst in folgenden Erwahnungen wird es als LKS gefiihrt.**

Das aus dem Controlling hergeleitete System ist auf Grund seiner betriebswirtschaftlichen Aus-
richtung gut fir operative und vergleichende Aufgaben geeignet, strategische Planungsaufgaben

werden jedoch nicht unterstitzt.**®

3% Abbildung: Reinecke, 2004, S. 72.

vgl. Grochla et al., 1983, S. 79 bis 80.
vgl. Preuss, 2003, S. 14.

vgl. Wolfer, 1989, S. 356.

vgl. Klug, 2010, S. 113.

vgl. Wolfer, 1989, S. 356.

vgl. Stabauer, 2008, S. 33.

vgl. Wolfer, 1989, S. 344 bis 358.

140
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LKS nach FILZ

Das Fundament von FILZs Kennzahlensystem fiir die Distribution sind drei Matrizen. Die Matrix

der Kostenstellen kombiniert mit der Matrix der Leistungsarten ergibt die Wirtschaftlichkeits-

147

matrix (siehe Abbildung 3.4).

KOSTENSTELLEN

Auftragsabwicklung Lagerung Transport

/Persoﬂal/ / / /
Betriebs-
mittel
/eszande/
6 Fremd- Kosten-
&/ leistungen kennzahl K1
S
&
S Kosten-
RS kennzah] K2

y
/ xennzah! XL /
K]
y

Y | 1
& I
S Tesd- Leistungs.
efstungen P
S 9 kennzahl L1

P
X,
)
<
5 / Lelstungs-
kennzahl (2

Abbildung 3.4: Kosten-, Leistungs- und Wirtschaftlichkeitsmatrix148

Durch drei Arten der Informationsverdichtung werden die Kennzahlen von der operativen zur

taktischen und schlussendlich zur strategischen Ebene verdichtet (sieche Abbildung 3.5).**

Taktlsche

\ Eben e

PA

Abbildung 3.5: Strukturpyramide des Kennzahlensystems nach FILZ150

%7 vgl. Filz, 1989, S. 62 bis 64.
1“8 Abbildung: Filz, 1989, S. 64.
%9 ygl. Filz, 1989, S. 69 bis 70.
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FILZ unterscheidet folgende Arten von Informationsverdichtung:*>*
e Homogene Verdichtung: Zum Beispiel werden die Einzelkostenstellen des Transports wie
Personal-, Betriebsmittel-, Raum-, Flachenkosten usw. zu gesamten Transportkosten ver-

dichtet.

e Selektive Verdichtung: Durch Auswahl bestimmter Elemente einer Kennzahl wird die In-
formation verdichtet. Zum Beispiel werden nicht alle sondern nur vollstandig und termin-

gerecht abgearbeitete Auftrage betrachtet.

e Qualitative Verdichtung: Es werden Kennzahlen genutzt die zum Aufbau fir andere die-
nen. Beispielsweise kann basierend auf dem durchschnittlichen Lagerstand die Reichweite

und die Umschlagshaufigkeit ermittelt werden.

Alle Verdichtungen erhéhen den Informationsgrad der Kennzahlen und sind daher fiir die tiberge-
ordneten Entscheidungsebenen nutzbar. Durch die Verdichtung und Strukturierung entsteht ein
Kennzahlensystem mit pyramidenférmigen Aufbau (siehe Abbildung 3.5).

FILZ folgt den logistischen Grundzielen der Leistungssteigerung und der Kostenreduktion. Andere

Ziele kénnen durch seinen Aufbau nicht verfolgt werden.*>

LKS nach SCHULTE

SCHULTE baut seine Hierarchie 1990 in einer Matrixform auf und pragt die Bezeichnung LKS.'*

Die Einteilung erfolgt einerseits in logistische Teilbereiche:***

e Beschaffung

e Materialfluss und Transport

e Lager und Kommissionierung

e Produktionsplanung und -steuerung (PPS)

Distribution

Andererseits untermauert er, dass eine sinnvolle Interpretation und Analyse von Logistiksystemen
nur moglich ist, wenn die Struktur des betrachteten Bereichs bekannt ist. Aus diesem Grund kate-

gorisiert er die Kennzahlen in vier Gruppen:155

3% Abbildung: Filz, 1989, S. 70.

L vgl. Filz, 1989, S. 66 bis 68.

? vgl. Kessler, 2003, S. 32.
*a.a.0.,5.31.

4 vgl. Schulte, 1999, S. 528 bis 529.
®a.a.0.,S. 526 bis 527.
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e Struktur- und Rahmen-Kennzahlen: Sie beziehen sich auf den Arbeitsumfang und die Ka-

pazitdten der Aufgabentrager (z.B. Rahmenvertragsquote, Bestellstruktur,...).

e Produktivitatskennzahlen: Diese messen und beschreiben die Produktivitdt der Mitarbei-

ter und der Betriebseinrichtungen (z.B. Transportzeit pro Transportauftrag,...).

e Wirtschaftlichkeitskennzahlen: Sie zeigen Verhiltnisse der genau definierten Logistikkos-

ten zu den jeweiligen Leistungseinheiten (z.B. Lagerhaltungskostensatz,...).

e Qualitatskennzahlen: Sie dienen der Beurteilung des Grades der Zielerreichung (z.B. Ser-
vicegrad, Termintreue,...).

156

Die komplette Ausfiihrung des LKS wird folgend beigelegt (siehe Anhang 10.2).
Aufgrund der Allgemeinheit des Systems und der sehr umfangreichen Kategorisierung wird die
Einteilung mit einem Mangel eines (ibergeordneten Ziels und einer GbermaRigen , Kennzahlen-
flut” betitelt und kritisiert.”” Jedoch eignet sich das LKS durch den strukturierten Aufbau und die
systembeschreibenden Kennzahlen fiir die Planung und Verbesserung von Logistiksystemen und

kann als Grundlage fiir weiterfiihrende Ansatze genutzt werden.**®

LKS nach SYSKA

SYSKA geht mit seiner Methode einen mathematischen Weg (siehe Abbildung 3.6)."*° Zu seinen
allgemeinen Zielsystemen der Logistikleistung und den Logistikkosten'®® werden Kennzahlen zu-
geordnet. Mittels einer Korrelationsanalyse werden die relevanten Kennzahlen ermittelt. Mit Hilfe
der Diskriminanzanalyse werden Kennzahlen eliminiert die nicht zu den strategischen Zielen eines

betrachteten Unternehmens passen.®*

138 vgl. Schulte, 2009, S. 642 bis 643.

7 vgl. Kessler, 2003, S. 31.

138 vgl. Holtpriigge, 2007, S. 241 bis 242.
% vgl. Syska, 1990, S. 102.
%93.a.0.,S. 171 bis 173.

*13.a. 0., S. 110 bis 113.
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AUSGANGSSITUATION

Aufgabenstellung Verfahren

Logistitik-Ziele K

KNZ 1
KNZ 2

=
I
Math. JE

Bestimmung des geeigneten
mathematischen Verfahrens

Nachweis der Eignung des
vorliegenden Datenmaterials

|

Durchfiihrung des Verfahrens

|

Interpretation der
Ergebnisse

Abbildung 3.6: Methodik zum Aufbau des LKS nach SYSKA162

Die so ermittelten Kennzahlen des Zielsystems werden im Anschluss durch Differenzierungskrite-
rien wie Unternehmensbereiche, Produktgruppen, usw. gegliedert. Um die Ergebnisse interpre-
tierbar zu machen, muss die Herkunft der Daten jeder Kennzahl ausgewiesen sein. Durch die ma-
thematische Aufbereitung der Daten ergeben sich Beziehungen der Kennzahlen untereinander,

welche fiir eine strategische Anwendung wertvoll sind.*®®

SYSKAs LKS folgt somit einem sehr allgemeinen Logistikzielsystem. Er beschreibt auch Methoden
zur betriebsspezifischen Anpassung des Kennzahlensystems und der Kennzahleninterpretation,

fuhrt diese aber nur exemplarisch aus.*®*

LKS nach PFOHL/ZOLLNER

Der Ansatz des Systems von PFOHL und ZOLLNER ist in einer Matrixform gegliedert. Sie unter-

scheiden Phasen des Giterflusses und logistische Subsysteme (siehe Abbildung 3.7).*%

182 Abbildung: Syska, 1990, S. 102.

183 vgl. Syska, 1990, S. 115 bis 125.
*a.a.0.,S. 127 bis 135.

185 ygl. Pfohl / Zéllner, 1991, S. 325 bis 326.
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LogistisTs Phasggte;musses Bescha.ﬁt{ngs- Produktilons- Distriblutilons- Unterne.hrjnens-
Subsysteme Logistik Logistik Logistik Logistik
Logist. Gesamtsystem 2.2.
Transport 2.3.1.
Bestandsmanagement 2.3.2.
Lagerhaus 2.3.3.
Auftragsabwicklung 2.3.4.

| A B C | Gesamt

A

\ Gesamt }
|

2.4. Dispositive Faktoren

Abbildung 3.7: LKS Aufbau nach PFOHL/ZOLLNER166

Die Besonderheit ihres Systems stellt die weitere Aufspaltungsmoglichkeit jeder Zelle dar, in Ab-
bildung 3.7 exemplarisch, durch Kunden- und Produktumsatzgruppen, dargestellt. Auf diese Wei-
se kann der Detailierungsgrad bei Bedarf erweitert werden um gezielt Schwachstellen aufzude-
cken.

Des Weiteren lberspannen dispositive Faktoren, wie beispielsweise die Fluktuationsquote oder
die Beteiligungsquote am Vorschlagswesen, das LKS. Diese Faktoren ergdnzen die Messung der
Effizienz des Logistiksystems und bericksichtigen Interdependenzbeziehungen zu Schnittstellen
der Logistik. Insbesondere werden Beschaffung, Produktion, Absatz und F&E genannt.*®’

Die Autoren betonen, dass das System als Grundmodell zu verstehen ist und in der Praxis be-

triebsindividuell angepasst werden muss.'®®

LKS nach RODENS/KOLODZIE]

RODENS und KOLODZIE) wahlen einen sehr zielgerichteten und spezifischen Weg fir die Erstel-
lung ihres LKS. Wahrend die anderen, bereits vorgestellten Systeme von den Teilbereichen und
Grundséatzen der Logistik ausgehen, baut ihr System speziell auf einem Unternehmen aus dem
Einzelhandel auf. Die Besonderheit des Systems liegt im Leistungsbereich ,Filiale“ welcher in an-

deren Systemen unterbeleuchtet bleibt.**’

%8 Abbildung: Pfohl / Z6liner, 1991, S. 326.
187 vgl. Pfohl / Zéllner, 1991, S. 333.

*® 3.a.0.,S. 336.

189 ygl. Rodens / Kolodziej, 1995, S. 136.
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Als Grundlage dienen die logistischen Grundziele der Logistikkosten und der Logistikleistung. Von
den daraus ermittelten strategischen Kennzahlen werden operative Kennzahlen abgeleitet. Diese
teilen sich in die warenflussbezogenen Kennzahlen, die Kennzahlen fir logistische Beziehungen

und die allgemeinen Kennzahlen fiir Beziehungen (siehe Abbildung 3.8)."°

Logistische Logistik- Logistik-
Ziele kostenziele leistungsziele

strategische

Kennzahlen Logistikkostenzu
Gesamtkosten

Lieferbereitschaft

operative warenfluBbezogene Kennzahlenfir Kennzahlenfir
Kennzahlen Kennzahlen Logistische Beziehungen
Beziehungen

- Disposition
- Wareneingang - Lieferant/ Verteilzentrum
- Ein-lUmlagerung - Verteiizentrum/ Filiale

- Kommissionierung
- Warenausgang
- Transporte

Abbildung 3.8: LKS Aufbau nach RODENS/KOLODZIE]J171

Die letzteren zwei Gruppen der Beziehungskennzahlen der einzelnen Unternehmensbereiche
stellen die Besonderheit des Systems dar. Der hohe Aggregationszustand des Systems ermoglicht
die praktische Anwendbarkeit, verhindert aber eine Nutzung als Grundmodell zur Weiterentwick-

lung oder Anpassung an andere Ziele.

LKS nach REICHMANN

REICHMANN leitet sein Kennzahlsystem aus den allgemeinen Aufgaben des Logistikcontrollings
ab.'”? Diese beschreibt er durch die drei Grundkennzahlen Umschlagshaufigkeit aller Besténde,
Gesamtlogistikkosten pro Umsatzeinheit und Lieferbereitschaftsgrad. Die Gbergeordnete Zielset-
zung wird in drei Teilbereiche der Logistik (Materialwirtschaft, Fertigungslogistik und Absatzlogis-
tik) aufgespaltet, welche dann wiederum in Unterfunktionen unterteilt werden. Es entsteht ein

hierarchischer pyramidenférmiger Aufbau (siehe Abbildung 3.9).""3

170 5.a.0.,S.137.

1 Abbildung: Rodens / Kolodziej, 1995, S. 137.
? vgl. Kessler, 2003, S. 30.
® vgl. Reichmann, 2001, S. 440.
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Abbildung 3.9: LKS Aufbau nach REICHMANN174

Reichmann betont in Abhangigkeit von konkretem Informationsbedarf und logistischen Entschei-

dungstragern die Moglichkeit zur Erweiterung des Systems.

Zielsystem fiihrt er jedoch nicht genauer aus.'”®

Die Balanced Scorecard als LKS

175

Eine Anpassung an ein detailliertes

Das Konzept der BSC geht an sich weit lGber ein Kennzahlensystem hinaus. Natirlich beinhaltet

eine Scorecard traditionelle finanzielle Kennzahlen. Jedoch ermdglicht sie, durch ihren Aufbau aus

vier Perspektiven der Betriebs-Visionen und -Strategien, den Einsatz als ganzheitliches Manage-

mentsystem .177

Der Ansatz der BSC geht Uber eine reine Methode zur Entwicklung eines unternehmensspezifi-

schen Kennzahlensystems und dessen Anwendung hinaus. Die Scorecard-Methoden beinhalten

7% Abbildung: Reichmann, 2001, S. 440.
7% vgl. Reichmann, 2001, S. 439.

178 vgl. Kessler, 2003, S. 30.

77 vgl. Kaplan /Norton, 1997, S. 7 bis 8.
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zusatzlich wichtige Richtlinien wie zum Beispiel eine Begrenzung der Anzahl von Kennzahlen.’
Aus diesem Grund bauen viele Forscher, Autoren und Manager im Logistikbereich ihre Kennzah-
lensammlung auf dem Konzept der BSC auf.

KLUG beschreibt den Weg von der Logistikstrategie, die in Simultaneous Engineering-Teams, zur
Logistik Scorecard (LSC) entwickelt wird. Als Grundlage dient ein komplexes Ursache-
Wirkungsnetzwerk welches den aktuellen Planungsprozess abbildet. Alle Beteiligten kénnen so
ihre individuellen Erfahrungen einbringen, welche sich danach in der LSC wiederspiegeln. Auf die-
se Weise entsteht ein ausgewogenes Kennzahlensystem, das alle bedeutenden Planungsaspekte
des Projekts beriicksichtigt."”

Ein weiteres Beispiel ist die BSC fur die Logistik, welche speziell fiir die Daimler Chrysler AG in
Sindelfingen entwickelt wurde. Die BSC wurde mit dem vorhandenen Qualitatsmanagement-
System kombiniert. Dabei wurden die vier Perspektiven der BSC um eine fiinfte erweitert. Lernen
und Entwicklung der traditionellen Scorecard wurden in Flihrung und Mitarbeiter sowie Innovati-
onen, Lernen und Wissen unterteilt. Auf diese Weise wurde der hohe Stellenwert der beiden As-
pekte verdeutlicht. Auch bei dieser BSC ist ein Ursache-Wirkungsdiagramm des Planungsprozesses
die Basis. Aufgrund der zusatzlichen Perspektive konnten nur noch hochgradig wettbewerbsent-
scheidende Kennzahlen aufgenommen werden. Durch eine transparente, lbersichtliche und re-
gelmaRige Auswertung der Kennzahlen konnten im Werk die hochgesteckten Ziele der Logistik
erreicht werden.*®

Die BSC ist daher eine moderne praxisorientierte Methode der Kennzahlenentwicklung und hoch-

gradig geeignet fir unterschiedlichste Problemstellungen der Logistik.

3.2.3 Key Performance Indicators (KPls)

Uber die eindeutige Definition von KPIs ist sich die einschligige Literatur uneins. Die vielseitige
Verwendung des Wortes ergibt zahlreiche Auslegungen des Begriffes.

Wihrend einige Autoren den Ausdruck lediglich als Ubersetzung des Wortes Kennzahl oder Con-
trolling-Kennzahl verwenden'® bzw. deren Bedeutung gleichsetzen,'® sehen es andere sogar als

Bezeichnung fiir ganze Kennzahlensysteme.'®

178 ygl. Zimmermann, 2003, S. 71 bis 72.

° vgl. Klug, 2010, S. 113 bis 115.

0 vgl. Galgenmdiller / Gleich / Graf, 2000, S. 24 bis 27.
! vgl. Krause, 2010, S. 334.

? vgl. Kronz, 2005, S. 35.

® vgl. Kirstein, 2010, S. 293.
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HASSLER hebt den Fehler hervor, jede klassische Kennzahl als KPI zu bezeichnen. Er definiert den
Unterschied im englischen Wort ,key“, zu Deutsch Schlissel. Es muss eine Kennzahl sein die den
Schlissel zum Erfolg reprdsentiert. Ein KPl muss daher zielgerichtet sein um auch einen Erfolg
messen zu kénnen.'®

Des Weiteren legt GAUSEMEIER Kriterien fiir einen umfassend beschriebenen KPI fest. Diese ent-
halten einen Definitionsteil der eindeutig darstellt, was der KPI beschreibt und welche Zielwerte
er erreichen soll. Dazu einen Erfassungsteil der beschreibt wie der KPI ermittelt wird, einen Zeit-
raum und Perioden wann der KPI berechnet, festgehalten und geprift wird, sowie ein Reslimee
wie sich der der KPI entwickelt und ob und welche MaRnahmen eingeleitet werden miissen.'®

Die breite Masse der Autoren, welche in KPIs mehr sieht als eine beliebige Kennzahl, legt fest dass
KPls aussagekraftige, zielgerichtete und tatsachlich wichtige Kennzahlen sind. Zahlreiche Manu-
facturing-Execution-Systeme (MES) verfligen zwar Uber Standardsatze an KPls. Diese und ihre
Berechnungsvorschriften missen aber fir jedes Projekt und jedes Vorhaben spezifisch festgelegt

werden.'®®

3.2.4 Bewertungsmodelle

Um die KPIs methodisch zu ermitteln wird ein Bewertungsverfahren angewendet. In Abhangigkeit
von der bewertenden Person oder den Personen und der benutzten Methode kdénnen die Ergeb-
nisse subjektiv, objektiv oder objektiviert sein. Da rein subjektive Bewertungen keine Entschei-
dungsgrundlage darstellen und objektive in der Praxis meist nicht moglich sind, finden in der Pra-
xis meist objektivierte Methoden Anwendung.'®’

Im Folgenden werden unterschiedliche Bewertungsverfahren mit ihren Eigenschaften und An-

wendungsgebieten vorgestellt. Eine Ubersicht der Methodengruppen zeigt Abbildung 3.10.

18% vgl. Hassler, 2010, S. 359.

185 vgl. Gausemeier / Plass / Wenzelmann, 2009, S. 332.
1% vgl. Thiel / Meyer / Fuchs, 2008, S. 26.

87 vgl. Helbing / Mund / Reichel, 2010, S. 693.
*%a.a.0.,S. 694.
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Bewertungsmethodengruppen

I

S| | | | | |

| Rangfolge- : Expertenschatz- Gewichtete Heuristische Kennzahlen- Mathematische

| Bewertungs- | | Bewertungs- Bewertungs- Bewertungs- Bewertungs- Bewertungs-

| methoden | | methoden methoden methoden methoden methoden

B e 1 I I I [

* Benotung * Faktorermittiung| |+ Faktorermittiung| |+ Faktorermittiung| |+ Faktorermittiung| | *+ Mathematisier-
(2.B.1...5) * Vergleichs- * Faktorwichtung | |+ Bewertungs- (Kennzahl) bare Faktor-

* Punktbewertung schatzung (=; >, <; >>, <<) algorithmus * Kennzahlen- ermittiung
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ordnung serung
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Abbildung 3.10: Ubersicht der Bewertungsmethoden (ohne Kombinationen)18°

Die Methoden sind einzeln oder in kombinierter Form anwendbar.'*® Ziel ist es durch die Kombi-

nation die Nachteile der einzelnen Verfahren zu minimieren und die Objektivitat zu erhéhen.***

3.2.4.1 Rangfolge-Bewertungsmethoden

Einzelne Bewertungskriterien werden benotet oder durch Punktwertung eingestuft. Die Summe
ergibt die vorziiglich zu behandelnde Alternative. Dabei kdnnen Handlungsalternativen oder Ziel-
vergleiche als Referenz dienen.

Die Verfahren dieser Methodengruppe liefern nur schwach objektivierte Ergebnisse. Sie dienen
als Grundlage fir weitere Verfahren die durch Wichtung oder Einbeziehen von Experten die Ob-
jektivitat verbessern. In der Praxis finden diese Verfahren auf Grund der Einfachheit und Schnel-

ligkeit jedoch haufig Anwendung.'®

3.2.4.2 Expertenschdtz-Bewertungsmethoden

Diese Verfahren basieren auf den Rangfolgemethoden. Durch das Einbeziehen unabhangiger
Meinungen und Methoden der Statistik wird die Objektivitit verbessert.”® Je nach Verfahren-
saufbau und Ziel muss festgelegt werden, ob die Experten gleichzeitig oder hintereinander bewer-
ten und ob sie von den Bewertungen der anderen wissen oder nicht. Dabei wird unterschieden ob

sie nur das Ergebnis der Gbrigen kennen oder auch den Verfasser der Bewertung. Die Differenzie-

'8 Abbildung: Helbing / Mund / Reichel, 2010, S. 694.
1%0 o] Helbing / Mund / Reichel, 2010, S. 695.

! vgl. Haller, 1999, S. 71 bis 72.

? vgl. Helbing / Mund / Reichel, 2010, S. 695.

>a.a. 0., 5. 696.
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rung liegt in der Zielsetzung. Dabei werden |deenaggregation, Vorhersagen, Ansichtsermittlung

und Konsensfindung unterschieden.’*

3.2.4.3 Bewertungsmethoden mit Wichtung

Auch diese Verfahren nutzen Rangfolgemethoden als Grundlage, ermoglichen jedoch zusatzlich
eine Bewertung von nicht oder schwer quantifizierbaren Faktoren. Durch die Schaffung von Be-
wertungsaquivalenten werden die Faktoren objektiviert.'®

Ziel dieser Methoden ist meist die Ermittlung des Stellenwertes der Faktoren. Bekannteste Vertre-

ter sind die ABC-Analyse oder die Break-even-Analyse.**®

3.2.4.4 Heuristische und mathematische Bewertungsmethoden

Diese Methoden beruhen auf Logik, Algorithmen und Entscheidungstabellen. Sie liefern klar ver-
gleichbare Ergebnisse, sind jedoch nur anwendbar, wenn sich das Problem auch mathematisch
darstellen lasst und alle beeinflussenden Faktoren rein objektiv mess- oder bewertbar sind. Sofern
diese Methoden aus den genannten Griinden iberhaupt einsetzbar sind, werden sie aufgrund des
hohen Aufwands in der Praxis eher vernachlassigt.™’

Durch die Kombination mit anderen Verfahren kann das Ergebnis objektiviert werden. Da die Er-

gebnisse aber berechnet werden, muss bei subjektiven Einflliissen eine Scheinobjektivitdt beach-

tet werden.™®

3.2.4.5 Kennzahlen-Bewertungsmethoden

Bewertungen mit Kennzahlen sind relativ genau und einfach. Sie nutzen Niveau-, Aufwands- oder
Wirkungs-Kennzahlen flir einen mathematischen Vergleich.

Sofern die Kennzahlen und ihre Datengrundlage vorliegen werden diese Verfahren in der Praxis
gerne angewendet. Ist dies nicht der Fall missen, die bendtigten Kennzahlen erst ermittelt wer-
den und der Aufwand steigt enorm.*®

Bei der Bewertung mit Kennzahlen missen die Probleme der Kennzahlenermittlung im Hinterkopf

behalten werden (siehe Kapitel 3.2.1) um objektive und verwertbare Ergebnisse zu erhalten.

194

vgl. Hader, 2009, S. 30 bis 37.

vgl. Helbing / Mund / Reichel, S. 696 bis 699.

vgl. Kraut, 2002, S. 32.

vgl. Helbing / Mund / Reichel, 2010, S. 700.

vgl. Koch, 1993, S. 84.

vgl. Helbing / Mund / Reichel, 2010, S. 700 bis 707.

195
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198
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Auch Kennzahlen-Bewertungssysteme werden mit anderen Verfahren kombiniert um beispiels-
weise nicht eindeutig quantifizierbare oder weich ermittelte Kennzahlen in die Bewertung einflie-

Ren zu lassen.’®

3.2.5 Bewertungsparameter

Neben der Bewertungsmethode (siehe Kapitel 3.2.4) sind Bewertungsfaktoren notwendig welche
die Absichten der Bewertung reprasentieren. Ziel dieses Kapitel ist es Eigenschaften zu identifizie-

ren anhand deren der Einfluss auf die Wandlungsfahigkeit gepriift werden kann.

3.2.5.1 Wandlungsféhigkeits-Charakteristika

Um KPIs der Wandlungsfahigkeit aus einem Pool von Kennzahlen ermitteln zu kdnnen bedarf es
Zielvorgaben fiir eine systematische Bewertung. Das lbergeordnete Ziel ist die wandlungsfahige
Ausrichtung selbst. Diese wird weiter untergliedert in einzelne Charakteristika welche sich groR-

teils aus der Definition der Wandlungsfahigkeit ableiten lassen (siehe Kapitel 2.2.3).

Aktive Anpassung der Struktur

Unter Struktur werden in diesem Zusammenhang die Organisation, die Technik sowie die Infor-

mations- und Kommunikationskanile verstanden.’®*

Die aktive oder sogar proaktive Anpassung
wird durch unternehmensinterne Wandlungstreiber herbeigefiihrt (siehe Kapitel 2.1.1).

Eine Veranderung muss bei bekannten sowie bei unbekannten Ereignissen durchfiihrbar sein.?*
Die Anderungsprozesse sind zwar teilweise vorgedacht jedoch nicht auf festgelegte Problemstel-

lungen ausgelegt. Sie sind daher 16sungsneutral.”*®

Reaktive Anpassung der Struktur

Die Veranderung durch Wandlungsfahigkeit erfolgt reaktiv.’®* Tritt eine Turbulenz auf, die durch
die vorgehaltene Flexibilitat nicht bewaltigt werden kann, muss das System adaptiert werden. Die
vorgehaltenen Wandlungspotentiale werden dann sprunghaft umgesetzt. Auf diese Weise gren-
zen sich die Eigenschaften der Wandlungsfahigkeit von der Flexibilitdt sowie von Methoden einer

kontinuierlichen Verbesserung ab.”®

20 5 a. 0., S. 705 bis 706.

! vgl. Westkamper, 2009b, S. 13.

? vgl. Diirrschmidt, 2001, S. 11.

® vgl. Heinen / Rimpau / Wérn, 2008, S. 24.
* vgl. Dirrschmidt, 2001, S. 23.
®a.a.0.,5.12.
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Verdnderung des Flexibilitdtskorridors

Wie in Kapitel 2.2.3.1 beschrieben, kann mit Hilfe der Wandlungsfahigkeit der Flexibilitatskorridor
an neue Umstdnde angepasst werden. Dabei dndert sich nicht der Grad der Flexibilitat sondern
die GroBenordnung und damit die Position der Korridors (siehe Abbildung 2.7).

Um diese Veranderung effizient und schnell durchfiihren zu kénnen bedarf es der vorgehaltenen
Wandlungspotentiale. Neben den technischen Voraussetzungen fiir Erweiterungen muss die Or-
ganisation so ausgelegt sein, dass eine notwendige Veranderung schnell erkannt wird und den

Wandel nicht behindert.?®

Angemessene Anderungspotentiale

Als weitere Charakteristik der Wandlungsfihigkeit gilt die Riicksicht auf die angrenzenden Ande-
rungstypen (siehe Abbildung 2.6). Entscheidend ist festzulegen welcher Wandlungstyp fiir welche
TurbulenzgroRe angemessen ist. Ohne Flexibilitat misste das System stdndig angepasst werden,
die zuvor definierten Eigenschaften der Wandlungsfahigkeit waren somit hinféllig. Jedoch kann
auch die Wandlungsfihigkeit nicht jede Stérung ausgleichen. Uberschreiten die Turbulenzen ei-
nen gewissen Pegel muss durch Agilitdit und damit durch eine grundsatzlich neue Planung und
Investition agiert werden.

Wettbewerbsvorteile bringt jene Strategie, die fir jeden Grad an Turbulenz das ideale und ange-

messene Anderungspotential mit dem richtigen Anderungstyp vorsieht.*®’

Mehrdimensionalitdt

Die Mehrdimensionalitat der Anderungen oder Reaktionen wurde bereits in Kapitel 2.2.3.2 be-
schrieben (siehe Abbildung 2.9). Charakteristisch fiir die Wandlungsfahigkeit ist jedoch sowohl die
Dimensionsunabhingigkeit der Reaktion sowie auch die der Turbulenzen.?®

Die Herausforderung liegt darin Strategien zu entwickeln, welche Anderungen unabhingig von

der Dimension der Umfeldturbulenzen anwenden lassen.**

Geringste Gesamtkosten

Natdrlich ist auch eines der Hauptziele der Logistik die Reduktion der Kosten und bleibt daher

auch bei der Charakterisierung der Wandlungsfahigkeit nicht unbericksichtigt.

2% \gl. Heinen / Rimpau / Wérn, 2008, S. 25.

’ vgl. Wiendahl, 2002b, S. 127.
® vgl. Dirrschmidt, 2001, S. 11.
®a.a.0.,5.69.
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Bei der Kostenkalkulation von Anderungspotentialen muss immer eine langfristige Perspektive
angenommen werden. Kurzfristig sind die Investitionen ohne Potentiale zum Wandel immer am
niedrigsten. Kommen jedoch Anderungen auf das System zu, steigen die Folgekosten rapide an

(siehe Abbildung 3.11).2*°

Betrachtungs- s + Lange Lebenszyklus
gegenstand Einzeines Wandlungsobjekt | Annahmen |, Anderungshaufigkeit, -ausmaf
Wandlungskosten Kostenbetrachtung fir ein Wandungsobjekt
9 iiber den Lebenszyklus
(1) wandlungsobjektkosten
* Anfangs-, Erst-, konventionell hochst
Errichtungsinvestitionen [ > wandlungstrage wandlungsfahig
= Ersatz-, Zusatzinvestition
Erwartete
Wandlungsprozesskosten Kosten A -
() Direkte \ / Q)
~ Durchfiihrungskosten .
z. B. fir (1)
*  Umstellung, Abbau
*  Wiederherstellung [
der Prozessfahigkeit . 7
(2)
(3)Indirekte
=~ Durchfiihrungskosten )
. B. fiir .
+ Produktionsausfall 3 (3)
* Mehrarbeit
. B:st;’dsilos(en l P [Méglichkeiten der Positionierung] Wandlungs-
fahigkeit

Abbildung 3.11: Langfristige Gesamtkosten in Abhiingigkeit des Anderungspotentials211

Fir eine effiziente Wandlungsstrategie missen Handlungsalternativen verglichen werden und
beruhend auf ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit die erwartungsgemaR kostengiinstigste Variante
ausgewahlt werden. Das langfristige Optimum kann in der Praxis kaum erreicht werden, es gilt

sich im Bereich der minimalen Kosten einzufinden.***

3.2.5.2 Wandlungsféihigkeit, die Kombination aus Reaktionsfdhigkeit und Flexibilitéit

Als Basis der genannten Wandlungsfihigkeits-Charakteristika benennt DURRSCHMIDT die Reakti-

213

onsfahigkeit und die Flexibilitat als Untermenge der Wandlungsfahigkeit.”*> Er gibt ihre GroRe als

Summe der Teilpotentiale der beiden Anderungspotentiale an (siehe Abbildung 3.12).**

219 o] Heger, 2007, S. 29 bis 31.
! Abbildung: Heger, 2007, S. 31.
22 ygl. Nyhuis et al., 2009, S. 207.
23 vgl. Durrschmidt, 2001, S. 12.
?*a.a.0.,,5.16.
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Abbildung 3.12: Wandlungsfahigkeit, Reaktionsfahigkeit und Flexibilitat215

Abgegrenzt werden die beiden Systemeigenschaften durch die Vorhersagbarkeit der Turbulenzen.
So definiert DURRSCHMIDT die Reaktionsfihigkeit als Potential zur Wandlung bei ungeplanten
Turbulenzen, also in turbulenten Umfeldern. Wihrend die Flexibilitat als Potential bei Anderungs-

. . . . . 21
zenarien mit planbaren Dimensionen verstanden wird.**®

Die zuvor beschriebenen Aspekte lassen sich diesen beiden Charakteristika zuordnen und stellen

daher nur eine Detaillierung dieser dar.*"’

3.2.6 Identifikation und Analyse

Das Ergebnis der Vorgehensweise sind grundlegende KPIs eines wandlungsfahigen liberbetriebli-
chen Logistiksystems.

Nach der Definition von GAUSMEIER, PLASS und WENZELMANN miissen diese durch einen Defini-
tionsteil dargestellt werden, welcher eine Beschreibung und wenn moglich Zielwerte der jeweili-
gen Kennzahl enthalt. Da diese Arbeit allgemein und branchenunabhéangig gehalten wird, werden
sofern moglich Werte fir unterschiedliche Betriebe dargestellt und deren Wertanderung bei einer
Umsetzung zu einem wandlungsfahigen System beschrieben. Gezeigt werden aulRerdem Extrem-
werte der Kennzahlen und ihre Auswirkungen auf die Anderungspotentiale der Logistik.

Des Weiteren wird ein Erfassungsteil angegeben der tbliche Berechnungsvorschriften fir die Er-
mittlung des KPls aufzeigt.

Die allgemeine KPI Beschreibung enthalt Vorgaben in welchen Periodenabstidnden deren Werte

ermittelt werden sollten. Diese Vorgaben werden in dieser Arbeit meist vernachlassigt, da die

> Abbildung: Diirrschmidt, 2001, S. 16.

6 vgl. Dirrschmidt, 2001, S. 12 bis 16.
7a.a.0,5.12.
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Kennzahlen keine operativen Werte aufzeigen missen. Struktur- und Rahmenkennzahlen werden
in der Regel kontinuierlich berechnet, angepasst und analysiert. Strategiekonzepte und Vorge-
hensweisen werden aufgrund der kontinuierlichen Veranderung laufend angepasst.

Im Resiimee der KPI-Beschreibung werden MaRnahmen fiir die Anderung des Wertes zur Steige-
rung der Wandlungsfihigkeit gezeigt, sowie sein allgemeiner Einfluss auf Anderungspotentiale.”*®
Auf diese Weise sollen zukiinftige Ansdtze und Methoden auf die Sammlung von aussagekraftigen
Kennzahlen zurickgreifen kénnen und das Wissen Uber ihre Einflisse auf Wandlungsfahigkeit

nutzen.

218 ygl. Gausemeier / Plass / Wenzelmann, 2009, S. 332.
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4 I|dentifikation relevanter Kennzahlen

In diesem Abschnitt soll das in Kapitel 3 beschriebene Vorgehensmodell angewendet werden. Um
Grundkonfigurations-KPIs fiir eine wandlungsfahige Logistikkette identifizieren zu konnen, bedarf
es einen Pool aus geeigneten Logistikkennzahlen. Dafiir soll ein passendes LKS gefunden oder
erstellt werden.

Das LKS muss in einem Folgeschritt abgegrenzt werden um sicherzustellen, dass nur relevante
Kennzahlen in Bewertung und Analyse einflie3en.

Weiters soll ein geeignetes Bewertungsverfahren ausgewdhlt und dargestellt werden. Nach der
Festlegung von Bewertungskriterien kann eine Bewertung durchgefiihrt werden.

SchlieBlich werden die Ergebnisse erldautert und aufbereitet dargestellt. Anhang 10.3 zeigt eine

Ubersicht des bewerteten LKS.

4.1 Identifikation der Key Performance Indicators

4.1.1 Auswahl eines Logistikkennzahlensystems

Wie in Kapitel 3.2.2 beschrieben kdnnen Kennzahlensysteme selbst erarbeitet bzw. bereits vor-
handene Systeme libernommen oder angepasst werden.

Der Vorteil eines individuellen Systems liegt in der optimalen Anpassung an spezifische Informati-
onsbediirfnisse.’*® Da aber das Ziel dieser Arbeit darin besteht, Spezifikationen von Kennzahlen zu
erarbeiteten, wird die Auswahl eines bestehenden Systems bevorzugt.

Zusatzlich entstehen bei der Erstellung eines individuellen Systems die Gefahren einer Art Be-
triebsblindheit oder subjektiver Ergebnisse, welche stark durch Eigeninteressen beeinflusst wer-
den kénnen.**

Aus diesen Griinden beruht die Methode auf einem bestehenden Logistikkennzahlensystem. Die-
ses soll eine breite Basis an Kennzahlen liefern. Systeme mit hohem Aggregationszustand oder

221

speziellen Zielsystemen wie das von RODENS und KOLODZIEJ**" scheiden daher aus.

Um Konfigurationsmoglichkeiten fir ein gesamtes Logistikkettenkonzept zu erhalten, muss das
zugrunde liegende System alle Bereiche der Logistik umfassen. LKS welche fiir einzelne Logistik-

222

funktionen oder Bereiche konzipiert wurden, wie das LKS der Distribution nach FILZ,”*" sind daher

fur diese Methode unbrauchbar.

219 ygl. Kliipmann, 2006, S. 14.

229 ygl. Schneider / Hennig, 2008, S. 310 bis 311.
2?1 ygl. Rodens / Kolodziej, 1995, S. 137.
222 vgl. Filz, 1989, S. 62.
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Hingegen sind Systeme, die sowohl wegen zu geringer bzw. zu allgemeiner Zieldefinition oder
grundsatzlicher Ausrichtung auf allgemeine Logistikziele kritisiert werden, als auch wegen einer zu
umfangreiche Kennzahlensystematik mit zu vielen Einzelkennzahlen, 23 fur die Aufgabenstellung
dieser Arbeit ideal.

Ein aus diesen Griinden beanstandetes und sogar mit einer ,Kennzahlenflut“*** betiteltes System
ist das von SCHULTE (siehe 3.2.2.1). Aufgrund der spateren Reduktion der Kennzahlen, durch Ab-
grenzung und Bewertung kann die Eigenschaft der GbermaRigen Kennzahlenanzahl als Vorteil
genutzt werden. Auch der Kritikpunkt der untergeordneten Zielausrichtung ist in diesem Fall als
Gewinn zu sehen, da das Ziel der Steigerung der Wandlungsfahigkeit erst durch die Bewertung
hinzugefligt wird.

Um ein System analysieren und bewerten zu kénnen, missen die Struktur und der Aufbau hinrei-
chend bekannt sein. Dafiir definiert SCHULTE die Hauptgruppe seiner Hierarchie, die Rahmen-
und Strukturkennzahlen, welche diesen Aufbau beschreiben.??

SCHULTEs Strukturierung nach Teilbereichen der Logistik und Arten von Kennzahlen eignet sich
besonders fiir die nachfolgenden Schritte der Identifikationsmethode. Aus diesen Griinden wird

fir die folgenden Ausfiihrungen das System von SCHULTE als Basis herangezogen.

4.1.2 Abgrenzung des Logistikkennzahlensystems

SCHULTEs System besteht insgesamt aus 154 definierten Kennzahlen. Richtlinien der Balanced
Scorecard besagen eine Uberschaubare Maximalanzahl von insgesamt 20 Faktoren durch den

1226

englischen Leitsatz ,twenty is plenty“’*®, 7 Kennzahlen pro Scorecard-Perspektive’”’ oder eine

28 Djese Leitsatze sollen auch die GréBenordnung der mit dieser Me-

,Handvoll“ kritischer Werte.
thode identifizierten KPls bestimmen.

Es gilt daher die Anzahl der Kennzahlen im ersten Schritt durch Abgrenzung des Systems zu redu-
zieren. Die Abgrenzung erfolgt in sechs Stufen. Nicht relevante Bereiche sowie Kennzahlengrup-
pen, welche zu einer nicht definitionsgemaRen Beeinflussung fihren kdnnen, werden eliminiert.

SchlieBlich werden noch Kennzahlen entfernt, welche der Logistikleistungskalkulation dienen,

jedoch auf die grundlegende Konfiguration der Logistikkette keinen Einfluss haben.

223 ygl. Kessler, 2003, S. 31 bis 32.

*a.a.0.,,S.31.

> vgl. Schulte, 1999, S. 526.

g vgl. Horvath & Partners, 2007, S. 81.
7 vgl. Werner, 2008, S. 357.

® vgl. Kaplan / Norton, 1992, S. 72.

22.
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4.1.2.1 Ausschluss nicht relevanter Logistikbereiche (Ausschluss-Kriterium 1)

Das Basiskennzahlensystem ist in fiinf Bereiche der Logistik gegliedert: Beschaffung, Materialfluss
und Transport, Lager- und Kommissionierung, Produktionsplanung und -steuerung (PPS) und Dis-
tribution.

SCHULTE sieht in seiner Aufstellung die klassischen PPS Funktionen im betrieblichen Bereich. Er
zahlt vor allem materialflussgerechte Fabrikstrukturen, Planung und Steuerung der Produktion

22 Allesamt Problemstellungen

sowie die interne Materialbereitstellung zu den Aufgaben der PPS.
der Fabrikplanung und der Produktion selbst bzw. der fabrikinternen Logistik. Heute entwickelte
PPS Programme und Methoden werden natirlich auf ganze Fertigungsketten ausgelegt und be-
riicksichtigen mehr als nur die eigene Produktion.”*® Der Fokus dieser Arbeit auf Giberbetriebliche
Logistik und SCHULTEs klassisches innerbetriebliches PPS Verstandnis fiihren jedoch dazu, seinen

Bereich der PPS ganzlich aus der Bewertung ausschlieBen zu kénnen (siehe Abbildung 4.1/1).

4.1.2.2 Ausschluss von Produktivitidtskennzahlen (Ausschluss-Kriterium 2)

,Produktiv sein heifst, dass eine Aktivitét mit wenig Aufwand zu einem Ergebnis
fiihrt. "

Produktivitatskennzahlen beschreiben die Produktivitit von Mitarbeitern und Betriebsmitteln.**”
Da aber Wandlungsfahigkeit kurzfristig zu einer Aufwandssteigerung fihrt, senkt sie definitions-
gemal die Produktivitat.

Ziel der Wandlungsfahigkeit ist nicht eine abrupte Steigerung der Produktivitdt, sondern eine
langfristige Balance aus Produktivitdt und Anderungspotential. Produktivitdt wird dabei umfas-
sender und langfristiger betrachtet. Es bedeutet auch die richtigen Entscheidungen zu treffen und
die richtige Arbeit mit einer hohen Qualitit auszufihren.?**

Produktivitdtskennzahlen sind vorrangig fur das Controlling und die Kostenrechnung und deren

2% Es spricht naturlich nichts da-

operative Bewertungs- und Optimierungsaufgaben von Nutzen.
gegen, auch wandlungsfahige Prozesse und Wandlungsprozesse selbst mit einer hohen Produkti-
vitdt auszufiihren. Jedoch werden die Kennzahlen der Produktivitdt aufgrund ihrer kurzfristigen

Sichtweise fur die Identifikation der KPIs ausgeschlossen (siehe Abbildung 4.1/2).

229 ygl. Schulte, 1999, S. 263.

% vgl. Stocker / Radtke, 2000, S. 114.
1 pinczolits, 2008, S. 44.

2 ygl. Schulte, 1999, S. 527.

® vgl. Pinczolits, 2008, S. 45.

* vgl. Meyer, 2006, S. 88.
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4.1.2.3 Ausschluss von Wirtschaftlichkeitskennzahlen (Ausschluss-Kriterium 3)

Wirtschaftlichkeitskennzahlen kommen aus der internen Kostenrechnung und dienen der operati-
ven Steuerung. Dazu werden die tatsachlichen Kosten von Faktoreneinsatzen berechnet und de-
ren Effizienz verglichen.”® Zusétzlich dienen sie als Grundlage fiir folgende Produktivititsbewer-

236

tungen.”™ Sie stellen ein Verhaltnis von genau definierten Logistikkosten zu den jeweiligen Leis-

tungseinheiten dar.”*” Beispielsweise den Lagerkostensatz der den Gesamtwert der Lagerkosten

im Verhaltnis zum durchschnittlichen Lagerbestandswert angibt.?*®

Die Wirtschaftlichkeitskennzahlen werden fiir das Controlling und im Benchmarking eingesetzt,”*®
sagen aber nichts tber die Qualitit und Giite der Produkte oder der Leistungen aus.**

Wie auch bei den Produktivitatskennzahlen steigert eine wandlungsfahige Strategie kurzfristig die
Ausgaben durch Wandlungsobjektkosten und senkt somit Wirtschaftlichkeit und Effizienz des
Faktoreneinsatzes (siehe Abbildung 3.11). Fiir eine objektive Betrachtung der Wandlungsfahigkeit
miissen jedoch die gesamten Lebenszykluskosten fiir eine langfristige Erfolgsorientierung beriick-
sichtigt werden.”**

Aus den genannten Griinden bleibt auch diese Gruppe von Kennzahlen bei der Bewertung unbe-

ricksichtigt (siehe Abbildung 4.1/3). Sie dient vor allem der spateren Kostenkontrolle. Jedoch darf

bei der Betrachtung die langfristige Perspektive nicht ausbleiben.

4.1.2.4 Ausschluss von Kostenkennzahlen (Ausschluss-Kriterium 4)

Um ein System analysieren und bewerten zu kénnen, missen dessen Struktur und der Aufbau

bekannt sein. Aus diesem Grund definiert SCHULTE Struktur- und Rahmenkennzahlen des Lo-

242

gistiksystems.”"* Maligebend fiir einen solchen Rahmen sind absolute Kostenkennzahlen die den

Umfang und die GroRenordnung des Unternehmens reprasentieren und fir Untersuchungen von

%3 Da die gesuchten KPIs

grolRen langfristigen Veranderungen im Unternehmen genutzt werden.
jedoch unabhangig von der UnternehmensgréRe nutzbar sein sollen, werden diese Kennzahlen fiir

die Analyse aus dem System entfernt (siehe Abbildung 4.1/4).

235

GleiBner / Femerling, 2008, S. 253.
Dunkhorst, 2003, S. 171.

Schulte, 1999, S. 527.

vgl. Wannenwetsch, 2010, S. 62 bis 64.
vgl. Werner, 2008, S. 299.

vgl. Dunkhorst, 2003, S. 171.

vgl. Heger, 2007, S. 30.

vgl. Schulte, 1999, S. 263.

vgl. GleiRner / Femerling, 2008, S. 254.

vgl.
vgl.
vgl.
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Wichtig ist es jedoch den Faktor Kosten durch den Ausschluss der Kennzahlen nicht aus den Au-
gen zu verlieren. Kosten entstehen vor allem dann, wenn ein neues Gestaltungsmerkmal einge-
flihrt oder die Auspragung eines vorhandenen verandert wird. Um die finanziellen Aspekte der
Wandlungsfahigkeit kalkulieren zu kénnen, bedarf es jedoch keiner statischen Kennzahlen son-
dern langerfristige Betrachtungen und Kalkulationsmethoden wie dem Total-Cost-of-Ownership-
oder dem LifeCycleCost-Ansatz. Beide Methoden berlicksichtigen prozessbezogene Kosten Uber

die gesamte Lebensdauer des zu kalkulierenden Objektes.***

4.1.2.5 Ausschluss von Mitarbeiterkennzahlen (Ausschluss-Kriterium 5)

Dieselben Argumente wie beim Ausschluss der Kostenkennzahlen gelten fiir die Kennzahlen bezo-
gen auf Mitarbeiterleistungen. Fiir das Pesonalcontrolling daulRerst wichtige MessgroRen, wie die
Anzahl der Mitarbeiter in den verschiedenen Bereichen, sind fiir die grundlegende Konfiguration
der Logistikkette sekundar.

Die Anzahl der Mitarbeiter hat grundsatzlich keinen Einfluss auf die Wandlungsfahigkeit des Un-
ternehmens. Das einzige Potential, welches durch die Anzahl gesteigert wird, ist das summierte
Wissen und Know-how von allen Mitarbeitern, sofern es durch geeignete MaRnahmen, wie einem
betrieblichen Verbesserungsvorschlagssystem, gezielt gefordert wird.**®

Eine wandlungsfiahige Strategie kann grundséatzlich von Unternehmen jeder GréRe verfolgt und
umgesetzt werden, unabhangig von der Anzahl der Mitarbeiter in jeder Abteilung.

Aus diesem Grund werden die mitarbeiterbezogenen Kennzahlen ebenfalls bei der Bewertung

ignoriert (siehe Abbildung 4.1/5).

4.1.2.6 Ausschluss von reaktiven Qualitédtskennzahlen (Ausschluss-Kriterium 6)

Qualitatskennzahlen dienen der Beurteilung des Grades der Zielerreichung. Die meisten dieser
Kennzahlen bilden jedoch eher den Kehrwert der Qualitat, also die Fehler, ab. Verzégerungsquo-
ten und Zuriickweisungsquoten zeigen also nur Werte ungleich null wenn bereits Fehler passiert
sind. Ein proaktives Handeln wird dadurch ausgeschlossen.**®

Per Definition der Wandlungsfahigkeit sollten diese Kennzahlen daher von der Beurteilung ausge-
schlossen werden. Jedoch zahlt SCHULTE einige Kennzahlen auf welche proaktives Handeln zulas-
sen oder die Struktur des Unternehmens und seiner Auftrage beschreiben. Aus diesem Grund
werden die von SCHULTE als Qualitatskennzahlen betitelten Kennzahlen nicht vollstandig auRer

Acht gelassen. Jedoch werden einige, die nur rein reaktives Vergleichen und Handeln zulassen, als

2% vgl. Aslanbas, 2008, S. 17ff.

> vgl. Bauer, 2009, S. 37.
6 vgl. Sennheiser / Schnetzler, 2008, S. 195 bis 196.
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reaktive Qualitdtskennzahlen bei der Bewertung und Analyse nicht beriicksichtigt (siehe Abbil-

dung 4.1/6).

1 Beschaffung ‘

Materialfluss
und Transport

1

+ Anzshl dor Einkaufstoile
+ Materialeinkaufivolumen

i + Bestelipasitionen pro Monst
+ Anzahl der Lisferanten

+ Rabmenvertragaquote

* Bo :mm. oktur

Struktur-

* Mongenmisaiges Transportvolumosn

+ Transportaufteage pro Transport

* Zuriickgelegie Transporistreckes

* Anzahl der Reparaluren

+ Mochanisierungs+
Automatisicrungagred

und . peo Lictorsch | der 2
orkel
Rahmen- + Anuahider u-u-rr.,a n Waren- ke Mt ——
N lieferungen pro Pe
kenn: + Gowicht eingohendsr Warenlicforungen + Anaahi Fordermitta]
zahlen * Anzahl und Gewicht der Auslieferungon * Hapazieat der Fahrzouge

* Anteil der Barcode-]
/ « Sachmittelkapazitat

L

o
Personalstunde

* Transportaeit pro Transportauftrag
der T

Produk- « Warenannahmeaeit pro singubender
tivitdits- Sendung

kenn- « Auslastungagrad der Entiadsein.
zahlen nehtungen

« Tran
= Zuruekgelegte Strucke pro
Tracsportmittel

A—

7o Pahrer
* O Reparaturesit

* Beschaffungskosten jo Bestellung

schaft- * Beschaffungskosten in % des Einkanfs-

—— w r
Sendung
Wirt- i 5

« Transportkosten jo Transportauftrag

2 @ Transportkosten je Gewichtsein-
* Kosten je Tonnet?

=
‘ordermittels pro

. volumens + Anteil der Férderkosten an dea
lich- Fertigungs- oder Herstallkoston
keits- * @ Detrisbekosten cinea K
kenn- il
zahlen Zeiteinheit

+ Kapitalbindung rohender Besttinde

— — T

* @ Varweilzeit im Wartneingsng 5 -

L trmf

]
* § Wiederbeschaffungazoit
Qualitiits-

| kenn-
| zahlen

|
i | |
\

|+ Anzahl der bevorrateten Artikel

|+ Anzahl unterschiedlicher

]
Lager- und 1
Kommissionierung

| fom !

1

1
r

[ Produktionsplanung

und -steuerung

]

Distribution
8

+ Anzshl der dupnm-n:ndln

+ Anzahl der Kunden

* @ Menge gelagertor Teile
* Anzahl der Ein- oder Aua-

lagerungen
+ Struktur des Auftragsanl
kommens

Materialien baw. Teile —Hmlsrqrﬁmd'_
« Anzahl Ausli pro Zeit.
& Auzahl von Positiooen pro Bestelin inhi

nteil dor DV-erstellten Aufirags-

= Anzahl dor Lagerstufen
| ® Anzabl doz Lagarstandorte
= § Entfernung swischen den

Lagerstufon,
* D Entfamung cvischen Lager

. A nmgw

4

| e Mitarbeiter
« Kommissionierzeit jo Auftrag

« @ Lagerplatzkosten

+ Flachenmutzungsgrad
+ Heheanutzungsgrad
* Rau

+ Anzahl der Lagarbew.

—

+ Mittlere Affabl voa T Vorsandab-
wicklun,
agcklungszeilfero Aufirag | « Produlcivttt der Aufiragsab
* Mittlore Anshl der. ndekonten wicklun,
pro Mitarbei ) « Transpartzeit jo Transportsuftrag |
tionsvo- i
Ghngo je

%

* Kosten pra L
= Lagerkostensats
+ Lagerhals

abwieklung
+ Antail dor Auftragsabwicklungs-
kosten am Umsatz
* Distibutionskotsn j Auftrag
+ Versandkestangn

. Lm(mmhmlfgk it Fertigwaren|
* Transporthosten j Trassportaut: |

R i s —

« O Verweildaver in
Kommissioniersone

« Vorratsstrukiur

hne
. bed. Fehlmengenhosten
m.nd

sehmeite
raufi

nteil nicht mehr verwartbarer
tinde wm Umsatz

Abbildung 4.1: Abgrenzung des LKS (Ausschluss-Kriterien 1 bis 6)247

Nach der Abgrenzung des Systems bleiben rund 50 Kennzahlen fiir eine Bewertung und Reihung

Ubrig. Diese werden in Folge auf den Einfluss auf die Wandlungsfahigkeit des Systems Uberpriift

und bewertet. Eine sprichwoértliche ,Handvol

werden.

4.2 Bewertung

Kennzahlen sollen zuletzt als KPIs identifiziert

Wie bereits im Kapitel 3.2.4 beschrieben ist in den meisten Fallen eine rein mathematische, objek-

tive Bewertung bei vielen Problemstellungen nicht moglich. Besonders im Fall der Analyse von

nicht oder schlecht quantifizierbaren Kriterien ist daher eine nach Méglichkeit objektivierte Me-

thode anzuwenden.?*

247
248
249

vgl. Helbing / Mund / Reichel,

Abbildung: vgl. Schulte, 2009, S. 642 bis 643.
vgl. Kaplan / Norton, 1992, S. 72.

2010, S. 693.
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4.2.1 Auswahl des Bewertungsverfahren

Aufgrund der Einfachheit, Transparenz und der Nachvollziehbarkeit basiert die Bewertung auf
einer Rangfolge-Methode (siehe Kapitel 3.2.4.1).

Jede Kennzahl wird nach bestimmten Bewertungskriterien eingereiht. Da die meisten Kennzahlen
in Bezug auf die Kriterien nicht eindeutig messbar sind, werden sie gewichteten Bewertungsaqui-
valenten zugeteilt.”°

Die Stufe jedes Kriteriums wird fiir das Gesamtergebnis prozentuell gewichtet. Die Gewichtung
beruht auf Literaturrecherchen und wird daher objektiviert festgelegt. Es gibt daher keine exakte
mathematische Grundlage fiir die getroffene Auswahl, jedoch liegen sachlogische Zusammenhan-
ge der Wichtigkeit der Faktoren zugrunde.

Die Transparenz sowie die Nachvollziehbarkeit der Methode sind ausschlaggebend. Sie soll fol-
genden Forschungsarbeiten durch Methoden wie Expertenbefragung oder heuristische Verfahren

erlauben, die Ergebnisse weiter zu verifizieren und exakter zu differenzieren. Die objektivierte

Rangfolge-Methode dieser Arbeit soll eine Grundlage dafiir darstellen.

4.2.2 Festlegung der Bewertungskriterien

Als Bewertungskriterien werden die in Kapitel 3.2.5.1 erlduterten Wandlungsfahigkeits-
Charakteristika herangezogen.

Nach DURRSCHMIDTs Definition sind alle Aspekte der Wandlungsfahigkeit auf ihre Teilmengen,
namlich Reaktionsfahigkeit und Flexibilitat, zurtickzufiihren.”! Je nach Umfeld-Stabilitat beruht
die Wandlungsfahigkeit auf unterschiedlich grofRen Teilpotentialen dieser beiden Charakteristika

(siehe Abbildung 3.12).

4.2.2.1 Bewertung der Flexibilitdt

Die Flexibilitat wird als Potential verstanden, das bei Turbulenzen mit bekannter Dimension zum

Einsatz kommt.>>

Beispielsweise einer kurzfristigen Stiickzahlveranderung. Die Fragestellung fir
die Bewertung lautet daher:

,Steigt die Flexibilitdt des Logistiksystems durch Veranderung der Kennzahl in eine bestimmte
Richtung?“

Tabelle 4.1 zeigt die Bewertungsaquivalente und ihre Aussagen.

% ygl. Dittrich, 2009, S. 196 bis 199.

! vgl. Diirrschmidt, 2001, S. 16.
2 vgl. Dirrschmidt, 2001, S. 12 bis 14.
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Aquivalent Aussage

O Die Veranderung der Kennzahl hat keinen Einfluss auf das Flexibilitdtspotential des Logistiksystems.

@ GroBe Veranderungen der Kennzahl kdnnen sich auf das Flexibilitdtspotential des Logistiksystems
auswirken.

O Veranderungen der Kennzahl wirken sich meist auf das Flexibilitdtspotential des Logistiksystems
aus.

. Jede Verdnderung der Kennzahl wirkt sich stark auf das Flexibilitdtspotential des Logistiksystems
aus.

Tabelle 4.1: Bewertungsadquivalente der Flexibilitit

4.2.2.2 Bewertung der Reaktionsféhigkeit

Demgegeniiber steht die Bewertung der Reaktionsfahigkeit. Sie wird bei Turbulenzen mit unbe-
kannter Dimension als Potential verstanden. Die Umsetzung einer Losung erzeugt ein dimensi-
onsbezogenes Flexibilititspotential *>*

Die Fragestellung fur die Bewertung lautet:

,Ermoglichen oder erleichtern bestimmte Werte der Kennzahl eine einfachere, schnellere und

wirtschaftliche Reaktion auf ungeplante Anderungen des Umfelds.”

Tabelle 4.2 zeigt die Bewertungsaquivalente und ihre Aussagen.

Aquivalent Aussage

O Die Veranderung der Kennzahl hat keinen Einfluss auf das Reaktionspotential des Logistiksystems.

O Bestimmte Werte der Kennzahl konnen eine Reaktion auf ungeplante Umfeldturbulenzen erleich-
tern.

. Ein bestimmter Wert der Kennzahl ermoglicht die Reaktion auf ungeplante Umfeldturbulenzen und
erleichtert die Umsetzung besonders.

Tabelle 4.2: Bewertungsiquivalente der Reaktionsfihigkeit

4.2.2.3 Bewertung der Wandlungsfdihigkeit

Das endgtiltige Ergebnis setzt sich aus den beiden Bestandteilen Reaktionsfahigkeit und Flexibilitat
zusammen. Wie in Kapitel 2 erortert, kann davon ausgegangen werden, dass die Turbulenzen in
Zukunft weiter zunehmen werden und die Arbeit ihren Fokus auf Unternehmen legt, die bereits in
einem turbulenten Umfeld agieren missen wird folglich, wie in Abbildung 3.12 zu sehen ist, der

Schwerpunkt der Wandlungsfahigkeitscharakteristika auf die Reaktionsfahigkeit des Systems ge-

>3 vgl. Diirrschmidt, 2001, S. 14 bis 15.



Kapitel 4 60

legt. Diese erhalt daher eine Gewichtung von 60%. Fiir die Flexibilitat verbleibt dadurch ein Rest-
gewicht von 40%. Summiert gewichtet ergeben sich die in Tabelle 4.3 gezeigten Moglichkeiten der

Bewertung. Daraus addieren sich die in Tabelle 4.4 beschriebenen Bewertungsdquivalente.

Reaktionsfihigkeit Flexibilitat
eaktionstanigker exibriita Wandlungsfihigkeit

(60%) + (40%) — —

O O O
O ® O
O 9 O
O L J D
D O O
D @ D
D ) D
D [ ) [ J
[ ) O D
® ™ [ J
L J L J ®
] ] [ ]

Tabelle 4.3: Ergebnismoéglichkeiten der Wandlungsfihigkeit

Aquivalent Aussage
Q Kennzahl ohne oder mit geringem Einfluss auf die Wandlungsfahigkeit
O Kennzahl mit durchschnittlichem Einfluss auf die Wandlungsfahigkeit
. KPI eines wandlungsfahigen Logistiksystems

Tabelle 4.4: Bewertungsiquivalente der Wandlungsfihigkeit

4.2.3 Exemplarische Bewertung der Kennzahl ,,Anzahl der Lieferanten”

Die Kennzahl , Anzahl der Lieferanten” und ihre Einflisse werden im Kapitel 4.3.1.2 detailliert
beschrieben. Fir die Bewertung gilt es grundsatzlich zu analysieren, ob die Kennzahl Einfluss auf
die Flexibilitdt und die Reaktionsfahigkeit der Logistikstrukturen hat und wie stark dieser Einfluss
ist.

Die Festlegung der Lieferantenstrategie und damit der Anzahl der Zulieferer bieten ein breites
Spektrum an Moglichkeiten und geben Raum fiir zahlreiche Uberlegungen. Die Beziehung zu je-
dem Lieferanten beeinflusst die Motivation des Lieferanten auf notwendige Verdanderungen zu
reagieren. Eine geringere Anzahl ermdglicht grundséatzlich direktere Zusammenarbeit und Part-
nerschaft. Enge Kooperationen sind daher essentiell und haben folglich einen starken Einfluss auf
die Flexibilitat. Sie wird daher mit dem Bewertungsaquivalent ,stark” bewertet (siehe Tabelle 4.1).
Ahnliche Uberlegungen gelten fiir die Reaktionsfihigkeit. Eine groBe Menge an Lieferanten er-

moglicht ein schnelles Substituieren, wenige bewirken dafiir engere Partnerschaften und damit
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ein hoheres Potential reaktionsschnell handeln zu kénnen. Der Einfluss auf die Reaktionsfahigkeit
kann daher als sehr wichtig eingestuft und damit der hdchsten Stufe der Aquivalente (siehe Tabel-
le 4.2) zugewiesen werden.

Die Einstufungen ergeben durch die Berechnung laut Tabelle 4.3 einen KPI der wandlungsfahigen
Logistikkette. Dieser wird daher im Folgenden detaillierter analysiert und beschrieben (siehe Kapi-

tel 4.3.1.2).

4.3 Analyse der identifizierten Key-Performance-Indicators

Das folgende Kapitel beschaftigt sich mit der ausfiihrlichen Ergebnisbeschreibung der angewende-
ten Vorgehensweise. Eine vollstandige Kennzahlenliste mit den jeweiligen BewertungsgrofRen
oder Ausschlusskriterien befindet sich in Anhang 10.3. Die ermittelten KPls werden nach den in
Kapitel 3.2.6 beschriebenen Kriterien analysiert und aufbereitet. Fiir eine detailliertere Betrach-
tung werden ausschlieBlich Kennzahlen des Systems mit dem hochsten Bewertungsaquivalent

herangezogen (siehe Tabelle 4.4).

4.3.1 Key Performance Indicators der Beschaffung

4.3.1.1 Anzahl der Einkaufsteile

Definition

254

Die Anzahl der Einkaufsteile stellt einen wichtigen KPI der Beschaffung dar.”" Der Vorteil sehr

hoher Werte dieser Kennzahl, also viele Einkaufsteile, zeigt sich durch eine starke Verhandlungs-

255

position gegeniliber den Lieferanten aufgrund eines hohen Einkaufsvolumens.”” Der Trend zeigt

eine Reduktion der Fertigungstiefe und einen dadurch steigenden Fremdbezug®® zur Erhéhung

der Flexibilitat.”’

Exemplarische Zahlen liefern Studien, die eine sinkende Fertigungstiefe von
noch 75% Eigenleistung in der Fertigung bei verarbeitenden Gewerben in Deutschland angeben
(siehe Abbildung 4.2/rechts).?*® Ein weiteres Beispiel ist ein Extremwert aus der Automobilindust-
rie, bei der im Jahr 2010 die Eigenleistung der OEMs auf nur noch 20% geschatzt wird (siehe Ab-

bildung 4.2/links).**°

5% vgl. Bichler et al., 2010, S. 25.

> vgl. Gausmann, 2009, S. 184 bis 185.

6 vgl. Pepels, 2004, S. 563 bis 564.

7 vgl. Koppelmann, 2004, S. 198 bis 199.
® vgl. Kinkel / Lay, 2003, S. 6.

° vgl. Dudenhdffer, 2003, S. 4.

25
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25
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Abbildung 4.2: Fertigungstiefe der Automobilindustrie2¢0 und im produzierenden Gewerbe261

Demgegeniiber steht ein hohes Risiko der Versorgung, welches in einem gewissen Mal3 bei jedem

Zukaufteil besteht (siehe Abbildung 4.3).%%
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60%
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Anteil der Risikoeinstufungen
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 Beschidigung/Verlust
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Abbildung 4.3: Operative Risikofaktoren der Fremdfertigung?263

Die absolute Anzahl der Teile ist stark produkt- und stiickzahlabhangig, das eigentliche Potential

zur Flexibilitatssteigerung und zur Kostenreduktion liegt in der differenzierten Betrachtung und

dem angepassten Umgang mit den jeweiligen Zukaufobjekten. ABC- und Portfolioanalysen geho-

ren daher zu Standardmethoden der Beschaffung.

264

Ilhre Aufgabe ist es, die stark risikobehafteten

Einkdufe zu identifizieren und durch geeignete MaRnahmen abzusichern. Auf diese Weise kann

ein Fremdbezug mit seinen Flexibilitdtsvorteilen ermdglicht werden, ohne das Risiko stark stei-

gernzu mussen.”®

%0 Abbildung: Dudenhéffer, 2003, S. 4.

%1 Abbildung: Kinkel / Lay, 2003, S. 6.

26
263

264 vgl. Wagner / Weber, 2007, S. 33.

265 vgl. Westermann, 2009, S. 45 bis 47.

? vgl. Schatz / Mandel / Hermann, 2010, S. 39.
Abbildung: Schatz / Mandel / Hermann, 2010, S. 39.
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ABC-Analyse in der Beschaffung

Die grundsatzliche Aufteilung erfolgt in Werte- und Mengenanteilen der Beschaffungsobjekte.
Geteilt werden die Zukaufobjekte in drei Kategorien. Die erste umfasst 20% der kostenintensivs-
ten Teile, welche meist rund 80% des Gesamtwertes ergeben. Die nachsten 10% enthalten rund
weiter 15% der Kosten. Die restlichen 70% der Zukaufsteile in der dritten Kategorie machen nur
noch 5% der Beschaffungsobjektkosten aus. Die Artikel werden so in A-, B- und C-Artikel eingeteilt

(siehe Abbildung 4.4).2%°

Wert-

anteil- 4

in% 00 —
g

T T T (.

Mengen-
anteil in
Prozent

Abbildung 4.4: ABC-Analyse der Beschaffung?26?

Neben der Einteilung nach Bedarfswerten konnen die Materialen noch nach anderen Kriterien

typologisch unterschieden werden. Folgende Differenzierungen sind im Materialeinkauf tiblich:*%®

e Bedarfswert (ABC-Material)

o Materialkomplexitat (SkN-Materialien)

e Materialgestalt (GMK-Materialien)

e Bedarfsvorhersagegenauigkeit (XYZ-Materialien)

Diese Artikelgruppen stellen die Grundlage fiir weiterfihrende Analysen, aufbauende Methoden

und standardisierte Vorgehen dar.

Portfolio-Analysen in der Beschaffung

Die Portfolio-Analyse liefert zweidimensionale Matrizen die je nach Wahl der kritischen Faktoren
zu vier Norm- oder Standardstrategien fiihren. Die oben erwahnten Materialgruppen dienen da-

bei meist als erste Dimension der Unterscheidungskriterien. Je nach Anwendung wird der zweite

2%% vgl. Arnolds et al., 2010, S. 20 bis 23.
*%7 Abbildung: Arnolds et al., 2010, S. 23.
288 \gl. Hutter, 2007, S. 147ff.
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Freiheitsgrad festgelegt. Ein bekanntes Beispiel entsteht durch die Kombination der Bedarfswer-

teinteilung mit dem Versorgungsrisiko das entsprechende Portfolio (siehe Abbildung 4.5).%%°

\'ers.urgun 551‘isikgﬁ

hoch niedrig
Schlusselprodukte | Hebelprodukie
A- Objekte | (Key products) (Leverage
AC- Aus- products)
prigung
Enpassprodukte Unprobl Prod
C- Objekte | (Bottleneck {Non cnitical
products) products)

Abbildung 4.5: Versorgungsrisiko-ABC-Portfolio270

Aus den vier Produktkategorien ergeben sich Handlungsvorschlage die helfen, das Risiko der Be-
schaffung zu minimieren, sofern dies notwendig ist, um so die Flexibilitatsvorteile eines hohen
Einkaufsvolumens nutzen zu kdnnen.
Neben den Vorteilen der Materialdifferenzierung beschreibt WESTERMANN Probleme die durch
die Anwendung der Methoden entstehen:*"*

e Durch die Zwei-Dimensionalitat der Analysen besteht die Gefahr andere wichtige Einfluss-

faktoren nicht zu beriicksichtigen.

e Trotz der Festlegung der Basisstrategien darf eine kreative Leistung bei der Probleml6-
sung nicht ausbleiben. Jede Beschaffungsaufgabe bedarf unter Umstanden spezifischer
Behandlung, welche nur mittels zusatzlicher Basisinformationen durchgefiihrt werden

kann.

e Portfoliobetrachtungen fiihren nur zur richtigen Strategie bei kontinuierlicher Datenpfle-

ge. Manuelle Datenverarbeitung stoRt dabei schnell an ihre Grenzen.

Erfassung

Die Beschaffung ist ein fortlaufender Prozess. Alle beschreibenden Kennzahlen missen stindig
Gberwacht und nach Moglichkeit kontinuierlich angeglichen werden. Durch Wandlungsfahigkeit
und Flexibilitdt kann das Risiko des Einkaufs minimiert werden. Voraussetzung ist jedoch eine

standige Anpassung an die Marktsituation und andere unvorhersehbare Ereignisse.

269 vgl. Westermann, 2009, S. 45 bis 48.

270 Abbildung: Westermann, 2009, S. 48.

1 a.a. 0., S. 49.
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Resiimee

Durch eine hohe Anzahl an Einkaufsteilen kdnnen die Flexibilitdt und die Wandlungsfahigkeit ge-
steigert werden. Im Folgenden werden operative Moglichkeiten aufgezeigt diese Potentiale zu
erhohen oder bei gleichbleibenden Potentialen das Risiko der Versorgungsunfahigkeit zu minimie-
ren.

Ein groRRes Potential im Einkauf liegt in der Standardisierung. Durch Vereinheitlichung von Teilen

272 7ysatzlich ent-

steigt deren Volumen und senkt somit im Normalfall die Beschaffungskosten.
steht durch die Mengensteigerung ein groflerer Freiraum in der kostenintensiveren Entwicklung,
welche dadurch eine Konstruktion der Teile mit hdheren Anderungspotentialen erlauben.””® Wei-
tere Moglichkeiten der Reduktion von unterschiedlichen Teilen sind neben der Standardisierung
auch Modul- und Baukastensysteme sowie eine Bereinigung des Sortiments durch Straffung des
Produktionsprogramms.”’* Auch das Lead-Buyers-Konzept in groReren Unternehmen tragt zur
Materialvereinheitlichung und Volumenssteigerung bei. Dabei ibernimmt ein Bereich des Unter-
nehmens den gesamten Einkauf fiir gleiches oder gleichartiges Material.*”

Durch die Erhéhung des Einkaufsvolumens und die Vereinheitlichung wird die Grundlage fiir viele
Sourcing-Konzepte geschaffen. Durch schnell verschiebbare Einkaufsvolumina besitzt ein Dual-

%% Eine genaue Beschreibung mogli-

Sourcing-System ein hohes Potential der Wandlungsfahigkeit.
cher Sourcing-Konzepte folgen im Kapitel 4.3.1.2.

Trotz den Vorteilen der Reduktion der Fertigungstiefe darf eine Konzentration auf Kernkompeten-
zen nicht auBer Acht gelassen werden. Know-how-Entwicklung und -Erhalt sowie die Nutzung
wirtschaftlicher Vorteile und Qualitatssicherung in der Fertigung sind dabei groRe Aspekte die fir

7 Entscheidend ist es zu wissen welche die Kernkompetenzen des

eine Eigenfertigung sprechen.
Unternehmens sind oder in Zukunft sein sollen und welche Produkte mit Partnern gemeinsam

entwickelt bzw. von Lieferanten zugekauft werden.*’®

272 vgl. Westermann, 2009, S. 11.

® vgl. Piller, 2006, S. 241.

* vgl. Kiilpmann, 2006, S. 62.

> vgl. Wannenwetsch, 2010, S. 127.
® vgl. Schupp, 2004, S. 170.

7 vgl. Komorek, 1998, S. 198.
®a.a.0.,5.1909.
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27
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4.3.1.2 Anzahl der Lieferanten
Definition

Die Kennzahl ,,Anzahl der Lieferanten” gibt eine absolute Menge der Zulieferer des Unternehmens
an.””?

Wahrend der traditionelle Ansatz darauf beruht, moglichst viele Lieferanten fiir einen fremdbezo-
genen Teil zu haben, sieht der moderne Ansatz Vorteile in der engen Zusammenarbeit mit weni-
gen Partnern.”®°

Beruht die klassische Ansicht darauf wirtschaftliche Vorteile nutzen zu kénnen, welche durch den
Konkurrenzdruck mehrerer Zulieferer verstarkt werden, so nutzt der moderne Ansatz Kooperati-
onsvorteile, welche die Stellung des Unternehmens und gleichzeitig die des Lieferanten verbes-
sern kénnen. Intensive Lieferantenbetreuung und Abgleich von Prozessen sind dafiir Vorausset-
zung.”®

Spezifische Zahlen liefert eine aktuelle Studie des FRAUNHOFER IPA (siehe Abbildung 4.6).?%” Ein-
zelne Beispiele aus der Praxis nennt WANNENWETSCH mit einem eindeutigen Trend zur starken
Reduktion der Liefertanten. So trennt sich Siemens 2009 von 74.000 seiner urspriinglich insge-
samt 370.000 Lieferanten zur Vereinfachung und Flexibilisierung der Beschaffungsprozesse. Sowie
der Elektronikkonzern Philips, welcher Gber 30% seiner Lieferanten abbaute. Zusatzlich wurde das
Lead-Buyer-Konzept bei den meisten GroRlieferanten umgesetzt (z.B. konzernweiterer Verpa-

ckungseinkauf). Ford plant seine Zulieferer-Anzahl langfristig mehr als zu halbieren.’®

Wie viele Zulieferer hat Ihre Unternehmung?
50% T
45% T
40% -+
35% -+

30%

25%
20%

15%

10%

5%

0% - - - -

bis 100 100- 500 500- 1000 mehr als 1000 Keine Angabe

Abbildung 4.6: Anzahl der Lieferanten, iibliche Werte 2010284

27 ygl. Schulte, 2009, S. 641.

0 vgl. Magnusson / Kroslid / Bergmann, 2004, S. 94 bis 96.
'a.a.0.

2 vgl. Schatz / Mandel / Hermann, 2010, S. 29.

3 vgl. Wannenwetsch, 2010, S. 7.

* vgl. Schatz / Mandel / Hermann, 2010, S. 29.
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JANZ sieht als Erfolgsfaktor der Beschaffung wenige Zulieferer aus einer grofen Menge von Még-
lichen. Durch die Substitutionsmoglichkeiten entsteht eine Flexibilitat der Beschaffung solange die
Markttransparenz erhalten bleibt. Schwierig ist die Situation wenn die Leistungsangebote der
Hersteller stark differenzieren. Eine hohe Marktkomplexitat wirkt sich in jedem Fall negativ auf
die Beschaffungserfolge aus.”®

Die Entwicklung der letzten Jahre zeigt einen eindeutigen Trend zur Reduktion der Anzahl der
Lieferanten. Im Folgenden werden Methoden und Konzepte vorgestellt die essentiell sind bei der
Auswahl von Lieferanten. Unabdingbar ist eine Beleuchtung vorherrschender Sourcing-Konzepte

mit ihren Freiheitsgraden und den dadurch entstehenden Potentialen der Wandlungsfahigkeit.

Sourcing-Konzepte

Sourcing-Konzepte gelten als Kern der Beschaffungsstrategie.”®® ARNOLD formuliert und unterteilt
diese fiir sechs Strategieelemente:

- Lieferanten

- Beschaffungsobjekte

- Beschaffungszeiten

- Beschaffungssubjekte

- Beschaffungstechnologien

- Beschaffungsareale
Jedes Element besitzt mindestens zwei Auspragungen (siehe Abbildung 4.7) Fir jedes Beschaf-

fungsgut muss daraus die optimale Strategie zusammengesetzt werden.*®’

Lieferant Sole Single Dual Mulitple
Beschaffungsobjekt Unit Modular System
Beschaffungszeit Stock Demand tailored Just-in-Time
Beschaffungssubjekt Individual Cooperative
Technologie Manual Electronic
Beschaffungsareal Local Global

Abbildung 4.7: Typologie der Sourcing-Konzepte288

285 vgl. Janz, 2004, S. 171.

® vgl. Arnold 1997, S. 93ff.
7 vgl. Arnold, 2002, S. 9.
*%% Abbildung: Arnold, 2002, S. 9.
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Kosteneinsparungen und Risikominimierung haben bisher die dominierenden Entscheidungs-
grundlagen der Konzepte gebildet. In dieser Arbeit wird der Fokus vor allem auf die Flexibilitatsei-

genschaften der Auspragungen gelegt.

Lieferanten-Sourcing-Konzepte

Sole und Single Sourcing beschreiben jene Strategie, ein Produkt von einem Handler zu kaufen.
Wahrend diese Entscheidung beim Single Sourcing freiwillig getroffen wird, ist beim Sole Sourcing
nur ein Lieferant verfigbar.”® Diese Tatsache erweist sich offensichtlich als stark wandlungsbe-
hindernd. Auch die Variante Single Sourcing hemmt die Verdanderung, da gute Lieferantenbezie-
hungen und Entwicklungspartnerschaften nur (iber langere Zeitraume entstehen kénnen. Vor
allem kleine und mittelstandische Unternehmen sind aufgrund geringer Einkaufsvolumina zu Sin-
gle-Sourcing-Konzepten gezwungen.”®® Um dem entgehen zu kénnen, miissen die Einkaufsmen-
gen durch Cooperative-Sourcing (siehe Beschaffungssubjekt-Sourcing-Konzepte) kombiniert und
damit erhoht werden. Der Vorteil des Single-Sourcings liegt in der grundsatzlich starken Bindung
an wenige Lieferanten, was in der Praxis oft relevanter als die Anzahl der Lieferanten selbst ist.?!
Multiple Sourcing minimiert das Risiko der Versorgung durch Nutzung mehrerer Lieferanten. Dies
bietet auch gleichzeitig ein weit hoheres Wandlungspotential.*”> Diese Wandlungsvorteile stehen
Kosten- und Aufwandsnachteilen gegeniiber, da das Einkaufsvolumen im Vergleich geringer ist.
Dual Sourcing versucht die Vorteile zu vereinen: die Mengenvorteile der Single Sourcing-Konzepte
sowie die Risikominimierung und die Wandlungsfihigkeit der Multiple Sourcing Strategie.”*
SCHUPP beschreibt konsequentes Dual-Sourcing als Methode mit dem gréfSten Flexibilitatspoten-
tial.”* Vereint diese Losung auch beide Vorteile, so muss sie als Kompromisslésung natiirlich auch

auf beiden Seiten Abstriche hinnehmen. Die Lieferantenstrategie muss daher an die jeweiligen

Anforderungen von Produkt und Markt angepasst werden.

Beschaffungsobjekt-Sourcing-Konzepte

Neben der Dynamik und der Vernetztheit zahlt die Komplexitat als Argument fiir die Notwendig-
keit von Wandlungsfihigkeit.”> ANDRESSEN erweitert ARNOLDS Gedanken zur Komplexitat des

bendtigten Beschaffungsobjekts und gliedert diese in folgender Reihenfolge:

289

Owens-Swift / Coe, 1994, S. 173.

vgl. Large, 2009, S. 170.

vgl. Schumacher / Schiele / Contzen, 2008, S. 62.
vgl. Miller, 1992, 311 bis 331.

vgl. Stark, 1994, S. 46.

vgl. Schupp, 2004, S. 170.

vgl. Hernandez / Wiendahl, 2005, S. 213.

vgl.
290
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292
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, Objektkomplexitdt: Roh- und Hilfsstoffe = Teile = Komponenten = Module = Systeme“**®
Um die Komplexitat im eigenen Unternehmen zu reduzieren wird die Verantwortung an den Lie-
feranten Ubertragen. Der eigene Wandel wird so erleichtert, jedoch muss das Vertrauen in die
Wandlungsfahigkeit des Lieferanten gegeben sein. Grundsatzlich gilt sowohl fiir Produkte als auch
fur Prozesse, je hoher die Komplexitit umso geringer die Wandlungsfahigkeit. *” Die Verschie-
bung der Komplexitdt geht meist Hand in Hand mit einem Know-how-Transfer. Bei der Entschei-
dung zu dieser Integrationsstrategie muss griindlich geprift werden, welche Kompetenzen wei-
tergegeben werden sollten und welche Kernkompetenzen auf Kosten der Flexibilitat in eigener

Hand bleiben missen. **®

Beschaffungszeit- Sourcing-Konzepte

Das dritte Element beschreibt die Strategie des Bestandes. Durch einen hohen Bestand kann die
eigene Wandlungsfahigkeit erweitert werden, bzw. ergibt sich ein Trade-off aus kostenintensivem
Bestand und einem hohen MaR an Wandlungsfahigkeit.”*® Auf die eine oder andere Weise muss
auf plotzlich auftretende Nachfrageschwankungen schnell reagiert werden kdnnen. Bei einer ho-
hen Lagerhaltungsstrategie besteht neben den hohen Kapitalbindungskosten die Gefahr, dass bei
Anderungen im Produktdesign Bestinde plétzlich nicht mehr genutzt werden kénnen und damit
wertlos werden. Genauere Ausfiihrungen Uber das Verhiltnis von Wiederbeschaffungszeit und

Lagerbestand folgen im Kapitel 4.3.1.6.

Beschaffungssubjekt- Sourcing-Konzepte

Durch die Beschaffungssubjektstrategie konnen Mengenvorteile vor allem fiir kleinere Unterneh-
men erzielt werden. Durch bereichs- oder firmenibergreifende Einkaufskooperationen kénnen
groRere Stiickzahlen bestellt und damit giinstigere Einkaufskonditionen erreicht werden.>® Ge-
geniber den Kostenvorteilen stehen Bindungen, die eine Wandlung behindern. Individual Sour-

cing ist daher bei einer wandlungsfahigen Ausrichtung dem Collective Sourcing vorzuziehen.

Technologie-Sourcing-Konzepte

Das technologische Strategieelement ist das einzige welches kein Abwagen zulasst. IT ist als Werk-

zeug die Grundlage fiir schnelle Reaktionen und damit eindeutig dem Manual Sourcing beziglich

2% AndreRen, 2006, S. 20.

7 vgl. Schmidt, 2008, S. 119.

®vgl. Backhaus / Voeth, 2004, S. 390.

° vgl. Fronia, 2008, S. 70 bis 71.

300 vgl. Kleinaltenkamp / Saab, 2009, S. 20.

29
29
29



Kapitel 4 70

der Wandlungsfahigkeit Uberlegen.301 Auch in Sachen Kostenvorteile und Reaktionsgeschwindig-

keit sind elektronische Systeme den manuellen bei weitem tiberlegen.>*®

Beschaffungsareal-Sourcing-Konzepte

Zuletzt unterscheidet ARNOLD das Beschaffungsareal und untergliedert in Local und Global Sour-
cing. Obwohl diese spater weiter um Domestic und European Sourcing-Konzepte erweitert wur-
den,*® geht es bei den Uberlegungen hier grundsatzlich um den Einfluss der Entfernung zwischen
dem Unternehmen und dem Lieferanten. WESTKAMPER beschreibt Global Sourcing als notwen-
dig, da die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen wie Ressourcen und Arbeitskosten in Mitteleu-
ropa nachteilig sind. Flexibilititsvorteile und schnelles Potential zur Anderung findet man mit Si-
cherheit bei einem Zulieferpartner in der ndaheren Umgebung. Aus diesem Grund ist eine perma-
nent wandlungsfahige und innovative Strategie unbedingt notwendig, um langfristig erfolgreich

agieren zu kénnen.*®

Erfassung

Fir eine detailliertere Analyse kann der Wert in mehrere typologische Gruppen aufgeteilt wer-

den_305

e Inland / Ausland

e Stammlieferant / Gbrige

e Hersteller / GroBhandler /Einzelhandler

¢ Anteil am Einkaufsvolumen (A/B/C-Lieferanten)

e Raumliche Entfernung

e Mit/ ohne Anschluss an elektronischen Datenaustausch

Die Erfassung erfolgt dabei kontinuierlich bei jedem abgestoRfenen oder neu zugelassenen Liefe-
ranten. Ein Lieferanten-Managementsystem mit einer integrierten Lieferantenbewertung unter-

stutzt die Einkdufer und Beschaffer bei dieser Aufgabe.*®

301 vgl. Hummel / Westkdmper, 2009, S. 66.

2 vgl. Brenner / Wenger, 2007, S. 6 bis 7.
3 vgl. Kehrenberg, 2004, S. 9.

* vgl. Westkamper, 2009b, S. 9.

> vgl. Schulte, 2009, S. 641.

® vgl. Bosch / Hofmann, 2008, S. 186.
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Resiimee

Die Anzahl der Lieferanten spaltet zwei Ansichten der Wandlungsfahigkeit. Wahrend sehr viele
Lieferanten die Moglichkeit bieten reaktionsschnell zwischen ihnen zu wechseln, bieten wenige
Zulieferer die Gelegenheit einer engen Kooperation und einer daraus resultierenden Reaktionsfa-
higkeit und Flexibilitat.

Die Praxis zeigt, was auch empirisch durch den beschriebenen Trend bestatigt wird, dass aufgrund
der haufigen und starken Turbulenzen eine gute Zusammenarbeit mit Kernlieferanten mehr Frei-

heitsgrade bietet und schnellere Reaktionen ermdglicht als Multiple-Sourcing-Konzepte.

4.3.1.3 Rahmenvertragsquote
Definition

In Rahmenvertragen werden Sachverhalte zwischen zwei Geschéaftspartnern vertraglich geregelt.
Sie gelten flr eine Mehrzahl von abgeschlossen Einzelvertragen und sollen zusatzlich als Auffang-
becken fiir vergessene Sachverhalte dienen.’®*” Rahmenvertrige werden fiir eine festgelegte Zeit-
spanne abgeschlossen und enthalten grundsatzlich Kauf- und Verkaufsbedingungen. In der Regel
bindet der Vertrag nicht an die Abnahme einer bestimmten Menge im Gegensatz zu , Kauf auf
Abruf” Vertragen, welche zusatzlich eine Mindest- und Hochstabnahme in einem bestimmten
Zeitraum festlegt.>®

Die Kennzahl Rahmenvertragsquote berechnet sich aus dem Einkaufsvolumen welches (iber Rah-
menvertrage geregelt wird, im Verhaltnis zum gesamten Einkaufsvolumen des Unternehmens.
Auf diese Weise wird der Anteil der langfristigen Bindungen angegeben.’® Durch eine Erweite-
rung des Rahmenvertrags zu einem Konsignationsvertrag kann die Sicherheit in der Versorgung

310

gewadhrleistet und verbessert werden.”™" In der Literatur wird der optimale Wert fir ein Unter-

nehmen in einer Wertschopfungskette mit 80 bis 90% angegeben.?'! Die Firma Zeiss setzte sich als

312 Grundsitzlich wider-

Ziel 2010 eine Erhohung der Kennzahl von 21% auf 75% zu erreichen.
spricht eine vertraglich langfristige Bindung dem Grundprinzip der Flexibilitdt und Wandlungsfa-
higkeit. Durch das ,,Prinzip der kleinstmoglichen Bindung” soll eine Minimierung der moglichen

Handlungsalternativen durch jegliche Auflagen und Einschrankungen ausgeschlossen werden.**?

307

Sébbing, 2005, S. 83.

Schmitz, 20083, S. 269.
Wannenwetsch, 2005, S. 422.
Syska, 2006, S. 82.
Wannenwetsch, 2005, S. 422.
KalbfuR, 2010, S. 54.

Kazula / Blecker, 2005, S. 125.

vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
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Vor- und Nachteile von Rahmenvertrdgen

Rahmenvertrage sind Grundvoraussetzung bedarfssynchroner Produktionskonzepte wie JIT oder

JIS.3* Durch die Vertrage ergeben sich Vorteile auf Seiten des Kunden aber genauso auf der des

Lieferanten (siehe Tabelle 4.5).

315

| Vorteile fiir den Abnehmer {Kunden)

Wenn regelmassig bestimmte Dienstleistungen in
Anspruch genommen werden, konnen gunstigere Preise
vereinbart werden.

Wenn regelmassig grossere Mengen abgenommen war-

den, konnen gunstigere Einkaufskonditionen und Garantie-
leistungen vereinbart werden.

Durch die regelmassige Zusammenarbeit konnen die beno-
tigten Dienstleistungen einfachar abgewickelt werden.
Man kennt sich schon und ist aufeinander eingespielt

Die benotigten Produkte kénnen einfacher abgerufen wer-

den. Die grundlegenden Konditionen und allgemeinen

| Vorteile fiir den Anbieter (Lieferanten)

Wenn regelmassig bestimmte Dienstleistungen erbracht
werden, konnen die entsprechenden Kompetenzen ausge-
baut und die Wettbewerbsfahigkeit kann verbessert wer
den.

Wenn regelmassig grassere Mengen geliefert werden,

konnen die entsprechenden Prozesse vereinfacht baw
Kosten (Transport- und Stickkosten) verringert werden.

Aufgrund der garantierten Konditionen besteht eine gros-
sere Sicherheit bei der Personal- und Investitionsplanung

Aufgrund der garantierten Konditionen besteht eine gros-
sere Sicherheit bei der Absatz- und Produktionsplanung

Geschéftsbedingungen sind schon vereinbart.

Die Art und Weise der Zusammenarbeit muss nicht bei jedem Auftrag neu ausgehandelt werden. Dies fihrt auf beiden
Seiten zu Kosteneinsparungen im Rahmen des Vertragsmanagements

Tabelle 4.5: Vorteile von Rahmenvertrigen316

Als eindeutigen Nachteil sehen BADERTSCHER und SCHEURING die Signalisierung von dauerhafter
Bindung und damit die Verhinderung von neuen innovativen Lésungswegen.>"” Als weiteren Nach-
teil beschreibt SCHMITZ den Wettbewerbsverzicht wahrend der Vertragslaufzeit. Sinkende Preise
auf Grund von beispielsweise kurzfristigen Marktiberschiissen oder abfallenden Rohstoffpreisen
werden im Rahmenvertrag zum Nachteil fir den Kunden, da dieser den festgehaltenen héheren
Einkaufspreis weiterhin zahlen muss.**®

ILIEV beschreibt daher eine Methode fiir einen konsensorientierten Ansatz der eine hohe Quote

unterstiitzt und trotzdem die Flexibilititsvorteile eines Einzelvertrags enthalt.**’

Der flexible Rahmenvertrag

ILIEV erstellt ein Modell zur Schaffung von Mengen-Flexibilitdtskorridoren die bei Bedarf verscho-

320

ben werden kénnen (siehe Abbildung 4.8).””" Dadurch entsteht ein Wandlungspotential mit der

Sicherheit eines Rahmenvertrags.

1% vgl. Corsten, 2008, S. 387.

> vgl. Badertscher / Scheuring, 2007, S. 135.

316 Abbildung: Badertscher / Scheuring, 2007, S. 135.
4 vgl. Badertscher, Scheuring, 2007, S. 135.

® vgl. Schmitz, 20083, S. 269.

% vgl. lliev, 2007, S. X.

%a.a.0,5.52.
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Menge

Zeit

Abbildung 4.8: Mengenflexibilitat im Rahmenvertrag321

Diese exemplarische Flexibilitatsdimension kann auch fiir andere oder mehrere Dimensionen er-

322 Als Voraussetzung fiir ein solches Modell und den damit verbundenen Ande-

mittelt werden.
rungspotentialen wird ein gemeinsames Verstandnis von Beschreibungsparametern fiir Flexibilitat
und Leistungsanforderungen genannt.’”* Die festgelegten Flexibilititsdimensionen des Vertrags
erméglichen eine Reaktion auf geplante und ungeplante Anderungen des betrieblichen Umfelds.
Die Flexibilitatsanforderungen des Kunden ergeben in weiterer Folge Risikozuschldage. Dies schafft
eine transparente Preisgestaltung je nach notwendigem Flexibilitatsbedarf.***

Als Problem zeigte sich in der Praxisstudie die Integration des komplexen Modells in alle betroffe-
nen Abteilungen und das gesamte ERP-System. Jedoch entwickelte sich vor allem ein gesteigertes

Problembewusstsein beider Parteien fiir die Notwendigkeit von Anderungsstrategien in der Be-

schaffung und damit der Grundstein fiir eine wandlungsfahige Ausrichtung.’*®

Erfassung

Auch bei dieser Kennzahl ist eine kontinuierliche Aufnahme notwendig und Ublich. Ein SOLL-IST-
Vergleich ermoglicht die Messung des Zielerreichungsgrads. Neben der eigentlichen Rahmenver-
tragsquote muss die Flexibilitat der Vertrage und deren Notwendigkeit regelmaRig Gberprift wer-

den.

Resiimee

Der Trend zeigt einen hohen Wert als Optimum fiir diese Kennzahl. Das groRe Potential an Vortei-

len auf beiden Vertragsseiten unterstiitzt diese Tendenz. Durch die Schaffung von Flexibilitatspo-

321 Abbildung: lliev, 2007, S. 52.
322y, lliev, 2007, S. 69ff.
*a.a.0.5.2.

3% 5.a.0.5. 139,

3% 3.a.0.S. 137 bis 138.
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tentialen im Vertrag kdnnen die Nachteile minimiert werden. Der Rahmenvertrag erhoht die Ko-
operationsbereitschaft zwischen Lieferanten und Kunden und foérdert so zusatzlich das Wand-

lungspotential 32

4.3.1.4 Bestellstruktur
Definition

Als Bestellstruktur bezeichnet SCHULTE die prozentuale Verteilung der Bestellungen nach Werte-
gruppen.®”’ Sinnvolle Abstufungen der Gruppen sind abhingig vom erzeugten Produkt und dem
Gesamtwert der Bestellungen. Die Kennzahl unterstiitzt Gestaltungsentscheidungen bei Bestell-

328

abwicklungs- und Genehmigungsprozessen.*”® Sie wirkt sich direkt auf die Bestellkosten aus.**’

Die klassische, stark kostenorientierte Ansicht>*°

sieht groRe Nachteile bei einem hohen Anteil an
Kleinbestellungen. Unzureichende Bestellmengenplanung, iberméaRige Not- und Eillieferungen®!
und zu hohe Bestellabwicklungskosten sind Probleme die meist bei diesen Anteilen entstehen.**
MEHLAN sieht einen hohen Wert sogar als Friihindikator fiir eine schlechte Unternehmensent-
wicklung an.**® Eine niedrige Bestellstruktur ist daher anzustreben, ein Wert von 16% der Einkaufe
bis S0€ gilt bereits als Indikator fiir einen sehr hohen Bestellkostenanteil.*** Natirlich muss bei
einem solch absoluten Wert die BetriebsgroRe und das erzeugte Produkt mitbetrachtet werden.
In Deutschland konnten 2009 die Kosten pro Bestellung im Durchschnitt mit 100€ angegeben
werden.**

Liegt jedoch der strategische Schwerpunkt des Unternehmens aufgrund hoher oder erwartungs-
gemal steigender Turbulenzen im Unternehmensumfeld nicht in der kurzfristigen Kostenredukti-
on sondern in der langfristigen Anpassungsfahigkeit, so kdnnen grolRere Bestellkosten und Auf-
wande flr den Vorteil hherer Flexibilitat und Wandlungsfahigkeit in Kauf genommen werden.
Vor allem kleine Unternehmen kénnen ihren Nachteil des geringen Bestellvolumens als Vorteil

auslegen. Kleine Bestellungen ermoglichen eine schnelle Reaktion auf Kundenwinsche. Diese

Flexibilitdt und die damit erreichte Kundenndhe werden immer groRer werdende Erfolgsfaktoren

36 5.a.0.5.33.

7 vgl. Schulte, 2009, S. 641.

8 vgl. Wannenwetsch, 2009, S. 125.
®a.a.0.

% vgl. SchneeweiR, 2002, S. 117.
'a.a.0.

2 vgl. Wannenwetsch, 1997, S. 391.
® vgl. Mehlan, 2007, S. 110.

4 vgl. Wannenwetsch, 1997, S. 391.
> vgl. Wannenwetsch, 2009, S. 126.
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3% Durch eine Biindelung kleiner Bestel-

die auch groRRere Unternehmen nicht ignorieren kénnen.
lungen konnen finanzielle Nachteile minimiert werden. Jedoch entsteht durch die Asynchronitat
des Bedarfszeitpunkts und der tatsachlichen Bestellung eine Nachfrageverzerrung, welche die

Transparenz der Beschaffungsprozesse mindert und Probleme wie den Bullwhip-Effekt fordert.*’

Erfassung
Abbildung 4.9 zeigt exemplarisch die Berechnung der Wertegruppe bis 50€.>*® Die Werte kénnen
in Abhingigkeit des Produktes und der UnternehmensgréRe nach Bedarf angepasst werden.>*

_ Wert der Bestellungenim Bestellwert bis 50 € x 100
B Gesamtwert der Bestellungen

[%]

Abbildung 4.9: Bestellstruktur, Wertegruppe bis 50€340

PREISSLER nennt ein jahrliches Uberpriifungs- und Ermittlungsintervall fur diese Kennzahl.**! Vor
allem Grenzfille, also sehr groRe und sehr kleine Bestellvolumina und BestellgroBen sollten re-

gelmaRig kontrolliert und bei Bedarf entsprechende Schritte eingeleitet werden.

Resiimee

Wie bei vielen Kennzahlen entsteht durch die wandlungsfahige Ausrichtung ein Trade-off aus
kurzfristig billigsten und langfristig anpassbaren und reaktionsschnellen Methoden.

Fir jedes Zukaufteil oder jede Artikelgruppe muss mittels geeigneter Methoden, wie der ABC Ana-
lyse (siehe Kapitel 4.3.1.1), gesondert entschieden und festgelegt werden, welcher Bedarf an Fle-
xibilitdt und Veranderungspotential vorhanden sein muss. Kosten fir die Lagerung und Fixkosten
fir Produktionsumstellungen, wie zum Beispiel Ristkosten, sind fiir eine wirtschaftliche Entschei-
dung ausschlaggebend.**?

Bei relativ stabilem Umfeld kann durch Konsolidierung der Bestellwert erhéht und Flexibilitat

33 Im turbulenten Umfeld stehen Anderungen, zum Bei-

durch Lagerhaltung geschaffen werden.
spiel durch neue Kundenwiinsche, im Vordergrund. Schnelle Reaktionen auf unvorhergesehene

Ereignisse konnen nur mit kleinen Bestellmengen umgesetzt werden. Methoden wie flexible

336 vgl. Kriger, 2006, S. 373.

337 vgl. Alt, 2008, S. 136.

338 vgl. Schulte, 2009, S. 641.

° vgl. PreiRler, 2008, S. 178

3% Abbildung: Schulte, 2009, S. 641.
**1 vgl. PreiRler, 2008, S. 178
*3.a.0,5.177.

33 vgl. Wannenwetsch, 2009, S. 125.
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Rahmenvertrage kdnnen eine solche Reaktionsfahigkeit ermdglichen, ohne die Kosten dafiir

UbermaRig zu steigern (siehe Kapitel 4.3.1.3).3*

4.3.1.5 Sachmittelkapazitiiten der Beschaffung
Definition

Im Logistikkennzahlensystem nach SCHULTE werden die Struktur- und Rahmenkennzahlen weiter

345

nach Aufgabenumfang und -struktur, Aufgabentragern sowie Kosten gegliedert.”™ Zu den Aufga-

bentragern gehtren neben den Mitarbeitern der Abteilung die Sachmittel der Beschaffung. Fir
den Vergleich und die Analyse werden die Kapazititen nach Art und Funktion aufgeteilt.>*
Die Hohe der Kapazitdten lasst nur bedingt weitere Riickschliisse zu. Sie dient aber als Grundlage
flr weitere Berechnungen und Analysen.
Um Aussagen Uber die Vor- und Nachteile des Wertes der Kennzahl treffen zu kénnen, ist mehr
Information notwendig. Benétigt werden Daten wie:

- Leistungs- und Kostenkriterien der Sachmittel**’

- Hohe der ungenutzten Kapazitaten®*

- Auslastung der Kapazitaten®*

- Wandlungsfahigkeit der Sachmittel**°
SCHMIDT sieht eine wirtschaftliche Betrachtung der Sachmittel und beschreibt eine Analyse und
einen Vergleich von Leistungskriterien, wie z.B. Verfligbarkeit, Storanfalligkeit usw., und Kosten-
kriterien, wie Anschaffungskosten und laufenden Betriebskosten.>**
Neben den unbestritten wichtigen wirtschaftlichen Aspekten der Sachmittel und deren Investiti-
onsentscheidungen sollen in dieser Arbeit die Kennzahlen auf ihren Einfluss auf die wandlungsfa-
hige Strategie hinterfragt werden. Das folgende Kapitel beschreibt einige Punkte die dafiir aus-
schlaggebend sind.
Obwohl die Héhe der ungenutzten Kapazitaten und damit die Auslastung auch ein grundlegendes

wirtschaftliches MaR ist, sieht WESTKAMPER einen starken Zusammenhang zwischen der Auslas-

3% vgl. Kriiger, 2006, S. 373.

> vgl. Schulte, 2009, S. 641 bis 644.
®a.a. 0, 5. 644.

7 vgl. Schmidt, 2002, S. 29

® vgl. Westkamper, 2009b, S. 16 bis 18.
%a.a.0.

% vgl. Heger, 2007, S. 1ff.

! vgl. Schmidt, 2002, S. 29
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tung und dem Anderungspotential. Er beschreibt unter anderem Sachmittel als begrenzende Fak-

352

toren der Wandlungsfahigkeit (siehe Abbildung 4.10).

Organisation Immobilien Mobilien Systeme Personal
« Aufbau- « Liegenschaften « Maschinen/ « IV- Hardware « Anzahl
organisation - Art, Anlagen - Netzwerke « Altersstruktur
. Ablauf- - Standort - Art, Anzahl « IV- Software + Qualifikation
organisation - Bebauung - Alter - Kommunikation || - Soft-Skills
. Methoden « Flachen, + Betriebsmittel Anlagenund
© Gebdude « Material Systeme
+ Infrastruktur « Betriebsstoffe
+ Medienver- und « Fahrzeuge
-entsorgung

Abbildung 4.10: Begrenzende Faktoren der Wandlungsfihigkeit von Fabriken353

Durch den hohen Kostendruck auf Unternehmen sind diese gezwungen ihre Ressourcen moglichst
auszulasten. Diese hohe Auslastung vertragt sich nur schlecht mit Schwankungen der Auftragslage
bei kurzen Lieferfristen. Abbildung 4.11 zeigt den schmalen Arbeitsbereich in dem ein Unterneh-
men flexibel agieren kann.***

Begrenzung der Dynamik durch die Fixkosten ...

E 3 -
- j,/ErIns
g ]
g varable
__’_,__,_.-—-f"""' Kosten
Firxkosten Arbeitsbersich
- Kapital unters Grenze obere Grenze
- Perzonal  Kosten Kapazitat
Auslastung

Abbildung 4.11: Maximierung der Auslastung und Nutzung von Ressourcen3ss

Als Losungsweg fiir das beschriebene Dilemma sieht er eine Flexibilisierung der Arbeitszeiten und
spezifische Betriebsvereinbarungen fir die Erh6hung der Kapazitdten und damit eine Erweiterung

der Schranken durch die begrenzenden Faktoren.**®

HEGER vertritt einen alternativen Losungsansatz zur wandlungsfahigen Ausrichtung der Sachmit-
tel. Seine Methode vertritt die Ansicht, dass nicht die Kapazitat ausschlaggebend ist, sondern das
spezifische Wandlungspotential der Sachmittel. Anstatt die Kapazitdten zu erweitern versucht er

Wandlungspotentiale zu finden bzw. diese bereits wihrend der Fabrikplanung zu integrieren.**’

32 ygl. Westkamper, 2009b, S. 16.

%33 Abbildung: Westkamper, 2009b, S. 16
3% vgl. Westkamper, 2009b, S. 18.

> Abbildung: Westkimper, 2009b, S. 18
%% ygl. Westkdmper, 2009b, S. 16 bis 18.
7 vgl. Heger, 2007, S. 2 bis 5.
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Seine Methode umfasst zwolf Schritte (Abbildung 4.12) und ist generell auf die Ex-ante Fabrikpla-

nung ausgerichtet. >

Auswahlder zu
bewertenden
Fabrik-
objekte

L — Fabrikanalyse
| =~ ]
H ¥
O O

-
Datenermittiung
] Wandiungs- Plan-Soll- P'a:t':::'a"&i';tgs‘ Ist-Soll-
wirtschaftlichkeits Abgleich p Abgleich

Analyse Analyse

Festlegung der Ist-Wandlungs- Soll-Wandlungs-
D Bewertungs- D potentialwert- D potentialwert- E
objekte Analyse Analyse

I > Strukturdesign und Layoutgestaltung

C)Eerec:hnung von O O O

erwartetem s i Wandlungs-

j Kapitalwertund D Se:::‘l;!:ts D nutzwert- D Entscheidung
Standard- Analyse

\ abweichung
H - - . ¥

:l Schritte der integrativen Wandungsféahigkeitsbewertung D Phasen des Fabrikplanungsablaufs
D Ablaufreihenfolge -+ optionale Ablaufreihenfolge

Abbildung 4.12: Schritte der integrativen Wandlungsfahigkeits-Bewertung3s°

Auf Grund der Allgemeingiiltigkeit kann sie aber ebenfalls fiir andere Problemstellungen, wie bei-
spielsweise der Bewertung und Planung von Sachmitteln der Beschaffung, angewandt werden, da
die Investitionsplanung der Sachmittel als Teil der Fabrikplanung interpretiert werden kann.*®
HEGERs Ansatz ist nicht der Einzige. Jedoch wird an dieser Stelle auf die Ausfliihrung weiterer Me-
thoden und Ansatze verzichtet, da dieser bereits stellvertretend das grofRe Potential von wand-

lungsfahiger Planung und Bewertung aufzeigt.

Erfassung

PREISSLER gibt als Standardintervall fiir die Uberpriifung der Kennzahl monatlich, quartalsweise
und jahrlich an.**' Dies riihrt daher, dass die Messung der Auslastung je nach Sachmittel nicht
immer einfach ist und daher nur an relevanten Sachmitteln durchgefiihrt wird, bei welchen Eng-
passe zu erwarten sind.

Ein standiges Arbeiten an der Kapazitatsgrenze wirkt sich schlecht auf die Lebensdauer der Be-
triebsmittel aus®®?, minimiert die Flexibilitdt und hemmt Wandlungsprozesse zur Kapazitatsande-

rung.>®® Niedrige Auslastungswerte fithren zu einem unwirtschaftlichen Betrieb der Anlagen.

% a.a.0.,S. 126ff
3% Abbildung: Heger, 2007, S. 126.
0 vgl. Heger, 2007, S. 32 bis 33 und 149.
! vgl. PreiRler, 2008, S. 155.
2
a.a. 0.
® vgl. Westkamper, 2009b, S. 17.

36
36
36.
36



Kapitel 4 79

Resiimee

Ein hoher Kostendruck zwingt die Unternehmen ihre Auslastungen an der oberen Grenze zu hal-
ten. Dies schrankt sie langfristig in der Reaktionsfahigkeit auf Bedarfsschwankungen ein. Uber
langere Zeitraume wird ein wirtschaftlich arbeitendes Unternehmen im stabilen Umfeld die Aus-
lastung zwar hoch halten, jedoch auch immer noch Flexibilitdtsreserven fiir kurzfristige Anderun-

gen einplanen missen.

Fir Unternehmen in turbulenten Umfeldern ist eine dauerhaft groRRe Flexibilitdt unwirtschaftlich.
Moderne Ansdtze zur Ressourcenanpassung bei Bedarf werden in Zukunft standige Kapazitatsre-

serven ersetzen.

4.3.1.6 Durchschnittliche Wiederbeschaffungszeit
Definition

Die durchschnittliche Wiederbeschaffungszeit ist eine von wenigen von SCHULTE als Qualitats-
kennzahlen definierte GréRe, welche als KPI der wandlungsfahigen Logistik identifiziert wurde.**
Ein Grolteil der Messgroflen dieser Kennzahlenkategorie wurde aufgrund der in Kapitel 4.1.2
beschriebenen Kriterien von der Bewertung ausgeschlossen. Vor allem das Zulassen von rein reak-
tivem Verhalten flhrt bei den Qualitatskennzahlen zum Ausschluss (siehe Kapitel 4.1.2.6).

Die durchschnittliche Wiederbeschaffungszeit kann jedoch jederzeit ermittelt werden und lasst
daher eine proaktive Optimierung und Konfiguration der Logistikkette zu.

Die Wiederbeschaffungszeit setzt sich aus der Zeit fur die Bestellabwicklung, der Lieferzeit selbst
und einer Priif-, Einlagerungs- bzw. Bereitstellungszeit zusammen. |hre Dauer hat einen direkten
Einfluss auf die Lieferfihigkeit und den Lagerbestand.>®

Die Wiederbeschaffungszeit bzw. hauptsachlich die Lieferzeit selbst wird gemeinsam von den
Einkdufern des Unternehmens und den Verkaufern der Lieferanten festgelegt. Dabei kommt es zu
einem Zielkonflikt. Der Einkdufer muss natiirlich einen niedrigen Preis verhandeln und nimmt
dafiir langere Lieferzeiten in Kauf. Der Verkdufer versucht dem eigenen Unternehmen einen Puf-
fer zu verschaffen und verhandelt so langere Lieferbedingungen. Auf diese Weise kommt es nur

selten zur kiirzest moglichen Lieferzeit bei den Verhandlungen.*®®

%% vgl. Schulte, 2009, S. 646.
365

a.a. 0.
%% vgl. Seeck, 2010, S. 70.
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Im Handel sind Wiederbeschaffungszeiten von 2 Tagen aus dem Zentrallager und 5 Tagen vom

h.>*” In der produzierenden Industrie sind Standardwerte nicht

Lieferanten moglich und auch tblic
kalkulierbar, da sie stark von der Produktion und dem Ausgangsmaterial abhéngig sind.>*® Jedoch
ist eine grobe Bedarfsprognose tiber mehrere Monate durchaus tblich und notwendig.>*®
Grundsatzlich ist eine kurze Wiederbeschaffungszeit anzustreben. Eine Senkung des durchschnitt-
lichen Lagerbestands®’®, eine bessere Lieferbereitschaft>’* und eine Erhdhung der Reaktionsfahig-
keit auf Veranderungen®’? sind die wichtigsten Griinde fiir einen niedrigen Wert dieser Kennzahl.
Die Palette der MaBnahmen die getroffen werden kénnen um dieses Ziel zu erreichen ist groR.
Allen voran wird eine hohe Kooperation mit dem Lieferanten und gemeinsame Prozessgestaltung
genannt.’”® Dabei gilt es nicht immer die theoretisch kiirzeste Zeitspanne anzustreben, sondern
eine termingerechte, zeitlich konstante und wirtschaftliche Losung zu finden.?”*

WESTKAMPER und ZAHN empfehlen beim Zukauf von Baugruppen und Modulen eine kunden-
anonyme Vorproduktion und eine kundenorientierte Montage. Zusammen mit genauer werden-

den Dispositionsstufen kann die Wiederbeschaffungszeit auf diese Weise erheblich verkirzt wer-

den (siehe Abbildung 4.13).3"®

1 1
1 1
Disposition Langldufermaterial | ~ 2 Monate | bedarfsbezogen
1 1)
Disposition Schichtmodelle i 2 Wochen E bedarfsbezogen [ kurzfristig
] . - : :
= Disposition Endmontagereihenfolge 4 Wochen | bedarfsbezogen
@
. . p=—-- T
= Wunsch-Lieferzeit [ 1 2-3 Monate |
} + ' } + + +
, \ Bestellzeitpunkt \ Lieferzeitpunkt Zeit
[] standard-voriautzeit (WBZ, DLZ)
Montagestart

-

. *mehr Planungsebenen
+ kurze Durchlaufzeiten . ]
. . +héherer Prognoseanteil
*kurze Lieferzeiten b . L
in der Materialdisposition

1
i
Disposition Langldaufermaterial ~ 2 Monate | prognosebezogen ) o
] mittelfristig
Disposition Schichtmodelle 2 Wochen ! prognosebezogen

o
£ ispositi i 5T i [] becarfsb } kurzfristi
:g Disposition Endmontagereihenfolge age ! ] edarfsbezogen urzfristig
x . . -
N Wunsch-Lieferzeit 5-10 Tage T :|
} ' ' R : : 4 }
Bestellzenpunki) \ Lieferzeitpunkt Zeit
[ standard-vorlaufzeit (WBZ, DLZ) Montagestart

Abbildung 4.13: Zeitcharakteristik durch kundenanonyme Vorproduktion37é

367

Thonemann et al., 2003, S. 125.

Lodding, 2008, S. 203.

Thonemann et al., 2003, S. 125.

Dangelmaier, 2003, S. 22.

Schulte, 2009, S. 646.

Boyanova, 2006, S. 14.
vgl. Kolodziej / Mostberger / Sternbeck, 2008, S. 205.
vgl. Obersojer, 2009, S. 57.

3”5 vgl. Kapp / Léffler, 2009b, S. 233 bis 234.

3¢ Abbildung: Kapp / Loffler, 2009b, S. 233.

vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
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Als Grundlage fir solche Methoden nennt ARNDT ein gutes oder sogar gemeinsames Informati-
onssystem von Kunden und Lieferanten.®”” Dadurch kann Information schneller, sicherer und auf-
wandsarmer Ubertragen werden. Durch die bessere Informationsiibergabe steigt die Effizienz der
Bestellabwicklung, die SCHULTE schon als Voraussetzung fiir eine kurze Wiederbeschaffungszeit

nennt.>’®

Erfassung

Die Erfassung der Kennzahl gestaltet sich theoretisch einfach. Trotz vieler Einflussfaktoren kdnnen
einfach der Bedarfs- und Verfligbarkeitszeitpunkt des Materials bestimmt werden. Die Differenz
ergibt die Wiederbeschaffungszeit.

Eine einfache Methode die Sicherheitsbestande festzulegen ist die langste Wiederbeschaffungs-
zeit der Vergangenheit zu suchen und diese als Kalkulationsbasis zu verwenden.?”® Dies ergibt in
der Praxis sehr hohe und nicht notwendige Bestande und Lagerhaltungskosten. Auch die Berech-
nung von Durchschnittswerten ergibt fiir die Praxis zwar Orientierungshilfen, reicht aber fiir eine

380 Grund dafiir ist die stochastische GroRe vieler Einflussfaktoren, eine

gute Beurteilung nicht aus.
dynamische Erfassung ist daher unabdingbar.*® Eine Berechnung der Steuerung und der Varianz
der Kennzahl (sieche Abbildung 4.14)*** oder beispielsweise eine Darstellung in Histogramm-

Tabellen®® sind fiir eine stochastische Kalkulation notwendig.

6 5
5 4
® 4 ©
£ i
3
g § 2
3 3
< 2 <
: ’ [ [
0 0 - -
1 2 3 4 5§ 6 7 8 9 10 n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1M n
Wiederbeschaffungszeit in Tagen Wiederbeschaffungszeit in Tagen

Abbildung 4.14: Mittelwert und Varianz der Wiederbeschaffungszeit3s+

Simulationsmethoden ermdoglichen eine sehr exakte Einschdtzung der stochastischen Einfliisse

bereits in der Planungsphase.*®

7 vgl. Arndt, 2008, S. 127.

378 vgl. Schulte, 2009, S. 646.

379 vgl. Kopsidis, 1997, S. 165.

%80 vgl. Arndt, 2008, S. 126.

! vgl. Gudehus, 2010, S. 274 bis 276.
2 vgl. Arndt, 2008, S. 126.

% ygl. JodIbauer, 2008, S. 91.

3% Abbildung: Arndt, 2008, S. 126.

%% vgl. Kuhn / Wensing, 2007, S. 208.
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Resiimee

Die als Qualitatskennzahl betitelte Messgrofe durchschnittliche Wiederbeschaffungszeit gibt
zweifellos auch einen Rahmen fiir die Konfiguration der wandlungsfahigen Logistikkette vor.

Auch der Terminus durchschnittlich ist auf Grund des starken stochastischen Einflusses und der
dynamischen Erfassung nicht mehr zeitgemaR.

Durch geeignete Methoden kann der stochastische Einfluss mitkalkuliert und die Wiederbeschaf-
fungszeit gesenkt werden. Die Reaktionsfahigkeit in der Logistik des Unternehmens steigt und
genauso die der gesamten Produktionskette. Auf diese Weise wird eine langfristige Wettbewerbs-

fahigkeit im turbulenten Unternehmensumfeld ermdoglicht.

4.3.2 Key Performance Indicators von Materialfluss und Transport

4.3.2.1 Mengenmdfiges Transportvolumen
Definition

Das mengenmaRige Transportvolumen beschreibt grundsatzlich nur die Masse bzw. das Volumen
der zu transportierenden Giter. Durch neue Rahmenbedingungen wie raumlich differenzierte
Arbeitsteilung, komplexer werdende Produkte, internationale politische Voraussetzungen, stei-
gende Fremdfertigungsanteile und Verfligbarkeit neuer Technologien steigt dieses Volumen zu-
nehmend und somit die Komplexitit und das Einsparungspotential der Transportlogistik.>®°

Die Menge der zu transportierenden Materialien wird prinzipiell vom Erzeugnis selbst bestimmt.
Jedoch gibt es zahlreiche Einflisse die festlegen, wie oft und wie weit Einzelteile des Produkts
transportiert werden. Zusatzlich gilt zu entscheiden, in welchen Transportmitteln und in welcher
Verteilung dies geschieht.

Die Verteilung des Volumens wird primar durch die Strategie der produktions- und verbrauchs-

synchronen oder -entkoppelten Anlieferungsstruktur festgelegt (siehe Abbildung 4.15).%%

%% ygl. Kulke / Henschel, 2010, S. 38 bis 40.

7 vgl. Schenk / Wirth, 2004, S. 68.
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Lieferant
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Abbildung 4.15: Verbrauchssynchrone und verbrauchsentkoppelte Anlieferstruktur3ss

Obwohl die Umverteilung der Ware zwischen Hersteller und Verbraucher Flexibilitatsvorteile mit
sich bringt, zeigt der Trend einen starken Anstieg der synchronen Belieferung. Dies geschieht auf
Grund groRer Vorteile durch die Reduktion von Bestdnden entlang der Wertschépfungskette so-

3% Jedoch entstehen in der Praxis oft Nachteile, wie

wie wegen der Minimierung der Durchlaufzeit.
schlecht ausgelastete Transportmittel oder sogar Leerfahrten. Zusatzlich wird ein hochstes MaR
an Flexibilitdt und Wandlungsfahigkeit des Lieferanten vorausgesetzt.>*®* SCHENK und WIRTH be-
tonen hier die Wichtigkeit der Kooperation mit dem Lieferanten und eine gemeinsame Prozessge-
staltung um beidseitig Anreize und Vorteile schaffen zu kénnen.**

Wird das Material direkt vom Lieferanten bezogen beschreibt SCHMITZ vier Moglichkeiten der
LosgroRenbildung. **?

e Der Lieferant muss die LosgrofRe an die Fertigungslose des Herstellers anpassen, um Be-

stande beim Kunden zu verringern.

e Der Kunde bestellt in Fertigungslosen des Herstellers, um daraus Kostenvorteile ziehen zu

kdnnen.
e Die LosgroRe wird an die Behélter angepasst, um die Transportkosten gering zu halten.

e Die BestellgroRe wird nach Bedarf verandert. Sie bringt die groRte Flexibilitat fir den
Kunden jedoch vor allem finanzielle Nachteile durch Einkaufspreissteigerungen, erhohte

Transportkosten und Kapitalbindung durch erhéhte Besténde.

3% Abbildung: Schenk / Wirth, 2004, S. 68.

? vgl. Dyckhoff, 2000, S. 163.

3% ygl. Claus / Kramer / K¥ivanek, 2003, S. 46.
*1 vgl. Schenk / Wirth, 2004, S. 70.

9 ygl. Schmitz, 2008b, S. 281.
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Die entkoppelten Strukturen erzeugen Anderungspotentiale durch erhéhte Bestidnde im System.
Durch eine Zwischenlagerstufe kann auf kurzfristige Anderungen schnell reagiert werden, aller-
dings nur in der Dimension Stlickzahl, was eine Erhohung der Flexibilitat mit sich bringt, jedoch

per Definition nicht die der Wandlungsfahigkeit steigert.>>

Ein weiterer wichtiger Punkt des Transports ist natlirlich das Transportmittel selbst. Jedes Ver-
kehrsmittel erfordert eine feste Anlage (Fahrbahn, Schienennetz u.a.), bewegliche Maschinen
(Fahrzeuge) und organisatorische Einrichtungen (Betriebsorganisation, Personaleinsatz, Fahrplan).
Abhédngig von den spezifischen Eigenarten des Transportmittels, den Eigenschaften des Trans-
portgutes und den oOrtlichen Gegebenheiten der Transportstrecke, muss das optimale Transport-
mittel oder eine sinnvolle Kombination aus geeigneten Transportmitteln ausgewahlt werden.***

Tabelle 4.6 fasst die Vor- und Nachteile der vier wichtigsten Verkehrsmittel zusammen.**®

Verkehrsmittel |Vorteile Nachteile
Flugzeug » Sehr schnell » Hohe Umweltbelastung
+ Uberwindung von groBen Entfernun- » Kostspielig
gen und Ozeanen * Hoher Primirenergieverbrauch

+ Beschrinkte Tragfahigkeit

LKW + Relativ schnell * Hohe Umweltbelastung
* Flexibel » Hoher Landschaftsverbrauch
+ Moglichkeit einer Haus-zu-Haus- * Hoher Priméirenergieverbrauch
Betorderung * Verkehrsstorungen
¢+ Flichendeckende Giiterverteilung * Witterungseinfliisse
+ Relativ niedrige Wartezeiten « Eingeschrinktes Transporwolumen
« Ausschluss gewisser Getfahrgliter
« Fahrverbote, z. B. am Wochenende
Bahn » Geringere Luftbelastung « Unflexibel
* Unabhingig vom Straenverkehr « Schienenanschluss erforderlich
+ Eignung fiir schwere und sperrige « Feste Bindung an Fahrpline
Giiter + Landschaftsverbrauch
+ Relativ stérungstrei * Oft Umladebedarf
Schiff * Geringere Luftbelastung « Wasserstrafien notig
* Oberwindung von Ozeanen + Langsam
» Kostenglinstig + Teures Handling und Umschlége
+ Hohe Transportkapazitit * Wetterabhingig
* Umweltfreundlich

Tabelle 4.6: Vor- und Nachteile von Verkehrsmitteln396

Durch diese spezifischen Eigenschaften ergeben sich folglich Auswirkungen auf die Anderungspo-
tentiale der Verkehrstrager. Wahrend die Geschwindigkeit des Flugzeugs die Flexibilitat unterstit-

zen wirde, wird diese durch die Bindung an geeignete Flughdfen und die beschrdnkte Tragfahig-

393 vgl. Nyhuis et al., 2009, S. 207.

* vgl. Schubert, 2000, S. 52 bis 53.
> vgl. Claus / Kramer / Kfivanek, 2003, S. 44.
3% Abbildung: Claus / Kramer / Kfivanek, 2003, S. 44.
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keit begrenzt. Hohe Kosten des Transportmittels selbst und der bendtigten Energie benachteiligen
zusatzlich den Einsatz von Flugzeugen in der Transportwirtschaft. Der Lufttransport wird daher
nur eingesetzt, wenn der Faktor Zeit die ausschlaggebende Rolle spielt und die Transportstrecken
grold sind.

Der LKW ist das verbreitetste Transportmittel. Auf Grund des flachendeckenden Strallennetzes ist
er der flexibelste und wandlungsfahigste Materialtrager. Gegen seinen Einsatz sprechen nur das
begrenzte Ladungsvolumen sowie gesetzliche und Okologische Rahmenbedingungen. Die Um-
weltbelastung ist zwar grundsatzlich kein Argument fiir die Wandlungsfahigkeit selbst, muss aber
als restriktive Anforderung bei allen Entscheidungen beachtet werden. Langfristig werden die
gesetzlichen Restriktionen sicher wachsen. Nur Unternehmen, welche die Umwelt nicht iberma-
Rig belasten, werden diesen Vorgaben gerecht werden konnen. Die 6kologische Umwelt ist also
ein Faktor der Turbulenzen erzeugt und nur wandlungsfahige Strategien konnen die Antwort auf
diese Wandlungstreiber sein.>”’

Der Schienenverkehr ist 6kologisch gesehen momentan optimal. Aus diesem Grund sowie der
hohen Zuladungsmenge wird in Zukunft die Schiene als Transportweg zunehmend eine bedeuten-
de Rolle einnehmen. Der Mangel an Flexibilitdt auf Grund der notwendigen Anbindung an ein
Schienennetz und des Einhaltens von Fahrpldanen kann durch die Kombination verschiedener Ver-
kehrsmittel minimiert werden. Um die Vorteile einer wandlungsfahigen Transportkette zu erhal-
ten, ist es jedoch wichtig das Transportmittel nicht zu wechseln. Konzepte wie Huckepackverkehr,
die rollende LandstraRe oder Containerverkehr kénnen dies erméglichen.**®

Das Schiff im Binnengewasser oder im Meer verhilt sich im Grunde dhnlich wie der Schienenver-
kehr. Als Vorteil kann es ein noch hoheres Transportvolumen verbuchen, dem jedoch ein noch
geringeres Netz an Transportwegen gegeniber steht. Auch hier lassen sich die Vorteile durch

kombinierte Verkehrskonzepte nutzen.

Erfassung

Das Transportvolumen eines Unternehmens wird kontinuierlich erfasst, da jede Materialverschie-

399

bung meist mit einem Transportauftrag protokolliert werden muss.”” Um Schliisse aus der Kenn-

zahl ziehen zu kénnen, missen jedoch zusatzliche Werte und Angaben des Transports festgehal-

397 vgl. Gronau / Lindemann, 2007, S. 148.

8 vgl. Wannenwetsch, 2007, S. 357 bis 358.
° vgl. Spielberger, 2001, S. 69.
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ten werden. Tabelle 4.7 zeigt exemplarisch Daten die

fiir jeden Transport festgehalten werden

konnen.*®
Leistung Merkmale zur Erfassung Merkmale zur Messung
Transport - Transportmittel - Anzahl der Transporte

- Verladeort - Anzahl transportierter Teile
- Versandort - Anzahl transportierter Transport-
- Absendetermin hilfsmittel

- Ankunftstermin

- Anzahl transportierter Paletten

- Zusammensetzung des Transportguts
- Transportvolumen

- Transportgewicht

- Spezielle Transportbedingungen

- Transportiertes Gewicht

- Transportiertes Volumen

- Transportstrecke

- Transportdauer

- Zeitliche Beanspruchung der
Transportressourcen

Tabelle 4.7: Exemplarische Transportmerkmale fiir Messung und Erfassung+01

Diese Werte geben Auskunft iber Struktur und Rahmen der Transporte. Flr eine Bewertung und
den Benchmark des Materialflusses sind noch weitere Daten wie die Transportmittelauslastung
und natirlich finanzielle und 6kologische Aspekte interessant.*®® Jedoch lassen diese Werte nur
eine Messung der Zielerreichung oder der Wirtschaftlichkeit zu. Flr eine proaktive, wandlungsfa-

hige Ausrichtung und Planung der Logistik, sind die Struktur und Rahmenmerkmale zu betrachten.

Resiimee

Obwohl das Transportvolumen durch das hergestellte Produkt des Unternehmens und dessen
Eigenfertigungsanteil definiert wird, kdnnen durch strategische Entscheidungen und gezielte Me-
thoden optimale Transporte generiert werden.

Durch die Auswahl des Transportmittels und der Anlieferungsstrategie kann ein Wandlungspoten-
tial fir moégliche Anderungen geschaffen werden.

Fir die Zukunft ausschlaggebend ist neben dem wirtschaftlichen Aspekt und der Steigerung von
Flexibilitat und Wandlungsfahigkeit vor allem auch die Betrachtung der 6kologischen Auswirkun-

gen und eine Reduktion der Umweltbelastung.*®®

400 vgl. Raubenheimer, 2010, S. 98.

a0t Abbildung: Raubenheimer, 2010, S. 98.
> vgl. Dyckhoff, 2000, S. 165.
® vgl. Stabenau, 2008, S. 168.
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4.3.2.2 Transportauftréige pro Transport
Definition

Die Kennzahl Transportauftrage pro Transport beschreibt die Mdglichkeit unterschiedliche Teile
von moglicherweise unterschiedlichen Lieferanten zu einem Transportvorgang zusammenzufas-
sen.

Durch die Konsolidierung von Transportauftragen lassen sich Transportkosten erheblich minimie-

ren und die Auslastung einzelner Fahrten verbessern.**

Ein hohes Einsparungspotential ergibt
sich dabei durch eine LosgroRenbildung auf komplett beladene und standardisierte Paletten so-
wie der Einsparung von schwerer und sperriger Verpackung.’® Zusitzlich beschreibt KLUG ein
noch fast ungenutztes Potential durch die herstelleriibergreifende Biindelung von Lieferungen. In
der hochsten Konsolidierungsstufe spricht er von einer Konsolidierung der Lieferanten sowie der
Kunden.*®

Den hohen finanziellen Vorteilen der Biindelung von Frachten stehen zahlreiche Nachteile gegen-
Uber. Da die Gesamtersparnis meist groR ist, sind finanzielle Nachteile durch zusatzliche Lager-

und Kommissionierungskosten als sekundér zu betrachten.*”’

Jedoch sind Beeintrachtigungen
durch ein erhdhtes Beschadigungsrisiko bei den Umschlagsprozessen®® und auRerdem noch
Hemmnisse in der Reaktionsfahigkeit durch langere Beschaffungszeiten zu erwarten. Diese ent-
stehen durch Wartezeiten zum Beispiel bei groRen Losbildungen oder Be- und Entladevorgangen

sowie langere Fahrstrecken bei Konsolidierungsfahrten.*®

Da die Bahn aufgrund ihrer hohen Fix-
kosten und der groRen Ladekapazitat ein Beispiel flir eine gezwungene Konsolidierung darstellt,
kénnen die Nachteile der Transportkonsolidierung stark an die der Bahn angelehnt werden. Fol-
gende Nachteile vor allem fir die Flexibilitdt und Reaktionsfahigkeit kénnen durch eine Bindelung
von Transportauftriagen auftreten:*'

e Geringere Anpassungsfahigkeit an individuelle Transportbedirfnisse durch Anpassung an

gesamte Ladung
e Geringere zeitliche Flexibilitat durch Konsolidierung und Tourenplanabstimmung

e Geringe mengenmalRige Flexibilitat durch bestimmte Volumenvoraussetzungen

9% vgl. Westphal, 2008, S. 1069.

> vgl. Klug, 2010, S. 345.
®a.a.0.,S. 345 bis 346.
7 vgl. Klaus / Krieger, 2008, S. 270.
® vgl. Klug, 2010, S. 220.
9

a.a. 0.
% vgl. Klug, 2010, S. 214.
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e Probleme bei Umschlagsprozessen durch verschiedene Materialien und Verpackungsarten
e Hohere Wartezeiten durch niedrigere Transportfrequenz

Die wandlungsfahige Ausrichtung kann also nur durch eine auftragsindividuelle Vereinzelung ge-

411

fordert werden.™ " Die Transportauftrage pro Transport sollten daher moglichst klein sein.

Erfassung

Wie auch beim mengenmaRigen Transportvolumen (Kapitel 4.3.2.1) werden die Transportdaten in
den Lagerpapieren und damit im IT-System kontinuierlich erfasst. Zusammen mit anderen Trans-
portgroflen muss fiir jede notwendige Ortsveranderung von Materialien geprift werden, ob eine
Konsolidierung oder sogar eine individuelle Vereinzelung moglich, sinnvoll und wirtschaftlich so-

wie 0kologisch vertretbar ist.

Resiimee

Durch eine strategische Ausrichtung auf zukiinftige ungeplante Anderungen muss ein Trade-off
aus einer routinierten effizienten Aufgabenerfiillung und einer stindigen Anderungsbereitschaft
gefunden werden.*"?

In der Praxis ist es sicher nicht moglich jeden Transportauftrag einzeln durzufiihren nur um ein
groRen Anderungspotential in allen Dimensionen vorzuhalten. Vielmehr sollten Kombinationen
aus Transportmitteln und Lieferstrategien gefunden werden. Diese missen in Verbindung mit
modernen IT-Technologien die langfristig optimale Loésung ermdglichen. Fiir jeden Transport kann
dann spezifisch reagiert werden, um so kosteneffizient und reaktionsschnell agieren zu kénnen.
Abbildung 4.16 zeigt exemplarisch eine Kombination aus Direktlieferungs- und Konsolidierungs-

strategien, welche es ermdglich die Vorteile beider Methoden zu nutzen.**?

1 vgl. Klaus / Krieger, 2008, S. 280.

? vgl. Brehm, 2003, S. 217.
* vgl. Bdhmer / Ziegler / Tilli, 2008, S. 137.
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Abbildung 4.16: Hubversand / Kombination von Direkt- und Hubversand+1+

4.3.2.3 Zuriickgelegte Transportstrecken
Definition

Die Transportstrecke ist neben der Transportmenge das Hauptkriterium der Transportmittelaus-
wahl.**®> Der Trend zeigt aufgrund der Globalisierung und des steigenden Fremdfertigungsanteils
einen starken Anstieg der Transportstreckenldngen®*® sowie der Transportstreckenleistung. Wur-
den in Europa 1970 noch 1.333 Mill. Tonnenkilometer beférdert sind es 2010 bereits 4.000. In den
nachsten zwanzig Jahren ist mit einem weiteren Anstieg um 2.000 Tonnenkilometer zu rech-

nen.417

Ein groRer Anteil davon entfallt auf die Schifffahrt aufgrund der niedrigen Kosten bei gro-
Ben Distanzen und Massen. Jedoch ist die Schifffahrt auf Zubringerverkehr angewiesen, welcher
meist vom StraRenverkehr aufgrund seiner hohen Flexibilititsvorteile tbernommen wird.*'® Wie
bereits in den Kapiteln 4.3.2.1 und 4.3.2.2 beschrieben wurde, hat der LKW das groRte Potential
zum Wandel, welches durch ein dichtes StraRennetz und kleine Ladungsvolumina begiinstigt ist.**°
Aus diesem Grund lGbernimmt der StraBenverkehr auch die dominante Rolle in der Transportlogis-
tik.*

42! Diese wird in der Praxis

Die Transportstrecke ist Kalkulationsgrundlage fir die Transportzeit.
durch Erfahrungswerte geschatzt, bei regelmaRig wiederkehrenden Transporten auch empirisch
erprobt, da stochastische Einfllisse wie Verkehrsaufkommen oder Ampelschaltungen vor allem im

innerstadtischen Bereich nur schwer abzuschatzen oder zu kalkulieren sind. Auch Berechnungen

14 Abbildung: Bohmer / Ziegler / Tilli, 2008, S. 137.

> vgl. Klug, 2010, S. 215.

® vgl. Intveen, 2004, S. 11.

7 vgl. Weyers, 2007, S. 1.

a.a.0.,5.2bis 3.

% vgl. Claus / Kramer / Kfivanek, 2003, S. 44.
% vgl. Weyers, 2007, S. 2.

! vgl. Harloff, 2008, S. 57.
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mit zahlreichen Einflussfaktoren sind natiirlich moglich, werden aber aufgrund des hohen Auf-
wands in der Praxis nur zur groben Abschatzung angewendet.422
Jeder Transport hat eine kritische Streckenldange bei welcher der flexible LKW nicht mehr die wirt-

423

schaftlich optimale Losung ist (siehe Abbildung 4.17).
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Abbildung 4.17: Wirtschaftlichkeitsvergleich von LKW und Bahn#24

Derzeit liegt dieser kritische Punkt bei etwa 300km. Durch eine monetdre Bewertung der Wand-
lungsfahigkeit kann dieser kritische Punkt weiter nach rechts ricken. Jedoch ist bei grofReren
Transportstrecken trotz der Flexibilitatsvorteile der LKW auch langfristig nicht mehr wirtschaftlich
vertretbar.**®

Wie in Kapitel 4.3.2.2 beschrieben wurde, ist aus finanziellen Griinden eine Konsolidierung von
Transportauftragen notwendig. Aufgrund von genutzten Transportnetzen steigt die Streckenldange
gegeniliber einem Punkt-zu-Punkttransport. Zeitliche und 6kologische Aspekte miissen daher in

die Tourenplanung einflieRen.**®

Erfassung

Auch hier ist die Erfassung kontinuierlich aufgrund der notwendigen Transportpapiere. Jedoch ist
es wichtig die Transportstrecken im Vorhinein zu kennen, um proaktiv das richtige Transportmit-

tel auswahlen zu kénnen.

22 \o|. Bauer, 2007, S. 113.
23 vel. Klug, 2010, S. 215.
24 Abbildung: Klug, 2010, S. 215.
425
a.a. 0.
2% ygl. Gudehus, 2010, S. 780 bis 786.
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Resiimee

Die Transportstrecke macht den LKW trotz seiner Flexibilitatsvorteile ab einer kritischen Lange
nicht mehr zum optimalen Transportmittel. Aus diesem Grund sollte die Weglange fiir eine wand-
lungsfahige Ausrichtung kurz gehalten werden.

Da dies in der Praxis durch die Globalisierung immer seltener moglich ist, kommen auch hier al-
ternative Transportmittel und kombinierter Ladungsverkehr vermehrt zum Einsatz.

Im Nahverkehr und bei Punkt-zu-Punkttransporten bleibt der LKW jedoch nach wie vor der wand-

lungsfahigste und kosteneffizienteste Ladungstrager.*”’

4.3.2.4 Mechanisierungs- / Automatisierungsgrad
Definition

Um den Einfluss dieser Kennzahl auf die Wandlungsfahigkeit eines Unternehmens diskutieren zu
koénnen ist es wesentlich, ein einheitliches Verstandnis der beiden Begriffe zu schaffen. Fir die
folgenden Ausfiihrungen werden diese daher wie folgt definiert:
,Mechanisierung ist die Schaffung und Anwendung technischer Mittel, mit de-
nen Operationen bei Wirken eines Steuersignals selbsttditig ausgefiihrt wer-
den. “*®
LAutomatisierung ist die Schaffung und Anwendung technischer Mittel, mit de-
ren Hilfe mechanisierte Operationen in einem Prozess nach vorgegebenen Pro-
grammen selbsttitig gesteuert werden. ““*°

Grundsatzlich ist daher die Automatisierung die Erweiterung der Mechanisierung. Sie dienen bei-
de dem Zweck den Menschen vor allem bei physischen Arbeiten zu entlasten, die Qualitdt des
Prozessergebnisses zu verbessern und zu sichern, sowie die Effektivitat des Prozesses zu erho-
hen.**°

Grundsatzlich werden Mechanisierungs- und Automatisierungssysteme fiir bestimmte Zwecke
und exakte Ablaufe konzipiert. Sie enthalten daher per Definition kein oder nur sehr begrenztes
Potential zur Wandlung. lhren oben genannten Vorteilen stehen Nachteile wie Inflexibilitat der
Anlagen, mangelnde Produkt- und Kapazitatsflexibilitdt bei schrumpfender SeriengréRe, schlechte

431

Verfligbarkeit, erhebliche Anfilligkeit und hohe Investitionskosten gegeniber.”" Aus diesem

Grund verzeichnet die anfanglich stark wachsende Automatisierungswelle mittlerweile sogar wie-

7 vgl. Klug, 2010, S. 213.

28 Heidepriem, 2000, S. 51.
®a.a.0.,5.54.

% vgl. Spur, 1993, S. 261 bis 262.
! vgl. Bellmann, 2005, S. 154.
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der erhebliche Riickgdnge. Hauptgriinde dafiir geben LAY und SCHIRRMEISTER in einer Innovati-

432

onserhebung an (siehe Abbildung 4.18).
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Abbildung 4.18: Hauptgriinde fiir die Reduktion des Automatisierungsniveaus433

Die fehlende Flexibilitdt in mehreren Dimensionen stellt somit ein Wandlungshemmnis durch
Uberautomatisierung dar.

Die ganzheitliche Entfernung der Automatisierungstechnik aus den Betrieben ist aber sicher nicht
die Losung fir eine wandlungsfahige Ausrichtung. Wichtig ist es stets bei der Anschaffung auto-
matisierter Systeme auf die Modularitat, die Standardisierung und Erweiterbarkeit zu achten. Im
Zuge der Automatisierung der Transportlogistik entstanden beispielsweise automatische oder
teilautomatische Systeme fir die Be- und Entladung von Schienenfahrzeugen wie zum Beispiel
Wagen mit Schiebedachern oder Tragwagen fiir Ladeeinheiten des kombinierten Verkehrs. Diese
Ladungstrager ermdoglichen eine automatisierte Beladung ohne die Flexibilitdt einzuschrdanken.
Durch die Zeitersparnis wird die Reaktionsfahigkeit erhoht.”**

Ein weiterer Blickwinkel auf die Automatisierung ist nicht nur die physische Unterstiitzung der
Menschen sondern die Automatisierung und Unterstiitzung der notwendigen Prozesse. Ein Bei-
spiel flir eine solche Variante der Beihilfe ware die automatische Identifikation der transportierten

435

Ware und die direkte Weiterleitung der relevanten Information dariiber.” Unterstiitzend fir

432 vgl. Lay / Schirrmeister, 2000, S. 4.

433 Abbildung: Lay / Schirrmeister, 2000, S. 4.
* vgl. Helfert, 1998, S. 110.
> vgl. Kramer, 2002, S. 1.
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solche MalBhahmen wirken wie so oft moderne Methoden der Informations- und Kommunikati-

onstechnologie wie RFID und Kommunikationsprotokolle mit ihren Standards.**

Ein weiteres Beispiel sind satellitengestiitzte Transportsysteme. **’

Die Nutzung der automatisch
verfligbaren Information wirkt nicht direkt auf den technischen Prozess der Routenplanung, je-
doch steigt die Reaktionsfahigkeit durch die in Echtzeit verfligbaren Daten enorm. Kurzfristige
Tourendanderungen koénnen dem Unternehmen viel Zeit und Probleme ersparen wodurch die

Wirtschaftlichkeit sowie die Wandlungsfihigkeit gesteigert werden.**®

Erfassung

SCHULTE beschreibt bei seiner Kennzahl die Erfassung durch den Anteil der mechanischen und
automatischen Transporte im Verhiltnis zur Gesamtanzahl.**® Er vernachlassigt dabei teilautoma-
tisierte Verfahren sowie manuelle Systeme mit automatisierter Prozessunterstiitzung.

Die Komplexitdt der Ermittlung des Automatisierungsgrades wird durch die zahlreichen moneta-

ren und nichtmonetaren Effekte dargestellt (siche Tabelle 4.8).**°

Kostensteigerung/ Kostensenkung/ @
Bewertungsstufe | \egative Effekte Positive Effekte

» A.1 Planung des Arbeitssystems

A. 'lz“'ets"""“”' A.3 Ausstattung Montagestationen
ogn A.4 Forder- und Lagereinrichtungen

A.5 Bau- u. HerstellungsmaBnahmen

A.6 Einmalige Personalkosten

A.7 Test und Anlauf des Systems

B. Direkte B.1 Materialkosten B.3 Personalkosten

Betriebskosten B.2 Energiekosten
B.6 Innerbetriebliche Leistungen

C.2 Prifkosten C.4 Ausschusskosten?
C.3 Nacharbeitungskosten

C.4 Ausschusskosten?

C.6 Zinskosten d. gebund. Kapital
C.7 Produktionsstdrungskosten
C.8 Uberwachungs-/ Schutzmafn.

C. Indirekte
Betriebskosten

, D.1 Materialproduktivitat D.1 Personalproduktivitat

i D.1 Flachenproduklivitat D.6 Arbeitsbelastungen (kdrperiich,
D.3 Prozessqualitat geistig)

D.4 Flexibilitat D.8 Arbeitsinhalte

D.5 Umweltvertraglichkeit D.9 Arbeitsautonomie und

D.6 Arbeitsbelastungen (Umgebung) Zusammenarbeit

D.7 Arbeitssicherheit

Tabelle 4.8: Wirtschaftliche Effekte einer Automatisierung++1

Diese Effekte missen fiir eine Bewertung in einer Nutzwertanalyse gegenlibergestellt werden.

Eine vereinfachte rein finanzielle Betrachtung der Automatisierung, wie sie im Controlling (blich

38 vgl. Schmidt, 2006, S. 57 bis 59.

7 vgl. Kramer, 2002, S. 173.

® vgl. Heiserich, 2002, S. 289.

° vgl. Schulte, 2009, S. 646.

% vgl. Kratzsch, 2000, S. 151.

*1 Abbildung: Kratzsch, 2000, S. 151.
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442

ist, vernachlassigt vor allem die nicht monetdren Effekte.”*” Diese sind jedoch im Zusammenhang

mit Flexibilitat und Wandlungsfahigkeit entscheidend.

Resiimee

Technische Automatisierung wirkt der Wandlungsfahigkeit grundsatzlich entgegen, wahrend eine
Prozessautomatisierung vor allem die Reaktionsfahigkeit begtinstigt. Ein hoher Anteil an Prozess-
automatisierung ist daher wichtig fir eine wandlungsfahige Strategie.

Die technische Automatisierung muss in einem Trade-off aus hochautomatisierten Lésungen mit
niedrigen Stlickkosten und flexibel automatisierten Losungen mit héheren Stiickkosten abgewo-
gen*? werden. Grundsatzlich ist es nicht méglich auf Automatisierung bzw. Mechanisierung zu
verzichten, jedoch sollte bei der Investition auf ein Vorhandensein der Wandlungspotentialarten

(siehe Abbildung 2.13) geachtet werden.

4.3.2.5 Kapazitdt der Fahrzeuge

Definition

44 Sie gibt Aus-

Die Kapazitat der Fahrzeuge ist eine der primaren Grofen fir die Tourenplanung.
schlag Uber die Entscheidung von Direkt- oder Konsolidierungslieferungen, Transportmittelaus-
wahl sowie den Einsatz von Logistikdienstleistern. Tabelle 4.9 zeigt einige exemplarische GrofRen-
vergleiche der meistgenutzten Transportmittel. Die Werte sind nur als Beispiele zu verstehen da

Jahr fur Jahr neue und noch gréRere Transportmittel konstruiert werden.**?

Transportmittel Gewichtskapazitat Ladungstrager (exemplarisch)

LKW bis ca. 28t 2x 20ft-Container / 1x 45ft-Container
Glterzug bis zu 100t pro Wagon 3x 20ft-Container

Binnenschiff 4.000t 200x 20ft-Container

Seeschiff 200.000t 10.000x 20ft-Container
Transportflugzeug 120t

Tabelle 4.9: Kapazititen von Transportmitteln

Wie in den vorangegangenen Kapiteln dargestellt, ware fir die Wandlungsfahigkeit eine kleine
Kapazitat fur Direktlieferungen wiinschenswert. In der Praxis missen Transportmittel moglichst

hoch ausgelastet werden um die Transportkosten gering halten zu kdnnen. In Abhangigkeit von

2 vl Bleiber, 2006, S. 130.

3 vgl. Kazula / Blecker, 2005, S. 5.
4 vgl. Lackner, 2004, S. 10.

%5 vgl. Franke, 2005, S. 3 bis 22.
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der Transportmenge werden so Ladungstrager mit groBen und kleinen Kapazitaten kombiniert um
diese Auslastungssteigerung zu erreichen (siehe Abbildung 4.19).%*°

Gesamtkosten

—— Gem. Einsatz
----- kl. Transport
--- gr. Transport

 Menge

i ikleines Transportmittel

‘groﬂses Transportmittel

Kapazitaten bei gem. Einsatz

Abbildung 4.19: Kosten und Auslastung in Abhingigkeit der Transportmenge4?

Die Grafik zeigt vor allem die Kostenvorteile der Kombination. In der Praxis stehen aber einem
Unternehmen nicht beliebig viele Transportmittel in beliebiger GréRe zur Verflgung. Abhilfe
schaffen dabei Logistikdienstleister die diesen Effekt nutzen und indirekt dem Unternehmen zur
Verfligung stellen. Dabei entsteht jedoch ein Zielkonflikt zwischen dem Dienstleister und seinem
Kunden. Ist die Auslastung der Fahrzeuge sehr hoch wird dem Dienstleister vorgeworfen, zu sehr
auf eigene Interessen zu achten und Kundenwiinsche zu vernachlassigen. Umgekehrt entsteht bei
schlechter Auslastung der Eindruck von Know-how-Mangel oder schlechter Prozesse.*”® Abhilfe
schafft dabei nur eine Integration des Logistikdienstleisters direkt in Planungs- und Steuerungs-
prozesse um dadurch Vorteile auf beiden Seiten lukrieren zu kénnen.**

Neben dem Flexibilitatsvorteil der Kapazitdatsnutzung bringt ein Logistikoutsourcing zahlreiche
andere Vorteile mit sich. Abbildung 4.20 zeigt Griinde daflir unterteilt in finf unterschiedlichen

Kategorien.450

6 vgl. Wagner, 2006, S. 42.

*7 Abbildung: Wagner, 2006, S. 42.

® vgl. Zadek, 2004, S. 18.

° vgl. Mantel / Stommel, 2007, S. 16 bis 17.
% vgl. Hauptmann, 2007, S. 58.
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Finanzielle Motive Leistungsbhezogene Motive

* Kostenbezogene Vorteile ¢ Servicebezogene Vorteile, d.h. Verbesserung
— Reduktion der Kosten Lieferzeit, -fahigkeit, -treue, -qualitat, -flexibilitat
— Variabilisierung fixer Kosten und Informationsbereitschaft (i. d. R. mit dem
— Erhéhung von Planbarkeit und Transparenz Ziel der Erléssteigerung)

der Kosten, Verstarkung Kostenbewusstsein * Marktorientierte Vorteile, d.h. Verbesserung

* Reduktion der Kapitalbindung und Abwagbarkeit von Kosten und Nutzen
Erhéhung der Kapitalrentabilitat unterschiedlicher Servicelevels

* Verbesserung der Liquiditat

¢ Beeinflussung des
Jahresabschlusses

Motive fiir \

Logistik-
outsourcing

Personalbezogene Motive Strategiebezogene Motive

* Milderung des Problems der I * Konzentration auf Kernkompetenzen
Gewinnung und Haltung geeigneter . * Reorganisation von Unternehmens-
Arbeitskrafte Son_stlge strukturen und Reduktion

¢ Steigerung der Motivation des MOt'V?} z.B. der Komplexitat

* "Politische"

* Steigerung der Flexibilitat
* Risikosenkung

Personals
* Reduktion des Aufwands fur
Personalmanagement

Grinde
* SCM

Abbildung 4.20: Motive des Logistik-Outsourcings*51

Neben der direkten Steigerung der strategischen Flexibilitdt bringen die meisten Vorteile des ex-
ternen Logistikdienstleisters indirekt Vorteile der Reaktionsfahigkeit und Wandlungsfahigkeit mit
sich.

Beispielsweise wirkt Variabilisierung der Fixkosten sich positiv auf die Dynamisierung aus. Diese
wiederum wird grundsatzlich durch hohe Fixkosten in jedem Bereich verhindert.**

HAUPTMANN deutet jedoch umgekehrt auf Flexibilitatsverluste durch das Outsourcing aufgrund

von primaren Eigeninteressen des Logistikdienstleisters hin.***

Erfassung

Die Kapazitaten der Transportmittel sind relativ starre RahmengréRen eines Unternehmens, wel-
che nur durch Zu- oder Verkauf von Transportmitteln verdandert werden kdnnen. Aus diesem

Grund wird die Kennzahl einmalig erfasst und nur bei Anderung des Fuhrparks aktualisiert.

Resiimee

Da die Kapazitdten der Transportmittel kaum dnderbare GréRen sind, wird die Wandlungsfahig-
keit durch ihre GréRe wenig beeinflusst oder gefordert. Dies zeigt den groRen Bedarf an Logistik-

dienstleistungen fir ein reaktionsschnelles und langfristig kosteneffizientes handeln.

**1 Abbildung: Hauptmann, 2007, S. 58.
2 ygl. Westkdmper, 2009b, S. 17.
3 ygl. Hauptmann, 2007, S. 87.
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Die Vielschichtigkeit der Vorziige kann jedoch nur durch eine enge Zusammenarbeit mit dem

Dienstleister ausgeschopft werden. Integration in die Prozesse®™* sowie eine flexible Vertrags-

grundlage sind dafir Voraussetzungen.**

4.3.3 Key Performance Indicators fiir Lager und Kommissionierung

4.3.3.1 Anzahl der bevorrateten Artikel

Definition

Bestande bilden eines der wichtigsten Instrumente zur Steuerung und Planung von Logistik. Viel-

fach ist Bestand und damit gebundenes Kapital nur als Verschwendung von Zeit und Geld einzu-

ordnen.*® Dennoch sind Bestinde notwendig um unterschiedliche Liefer-, Produktions- und Be-

stellzeitpunkte und Zeitrdume auszugleichen und vor allem dann erforderlich, wenn die kumulier-

te Durchlaufzeit langer ist als die vom Kunden vorgegebene Toleranzwartezeit.

457

LOUKMIDIS beschreibt drei Hauptfunktionen von Bestidnden:**®

Ausgleichsfunktion: Aufgrund von unterschiedlichen Durchlaufzeiten und Arbeitsdauern
verschiedenerer Produktions- und Logistikprozesse kdnnen Warenstréme nicht synchron
ablaufen. Bestdnde als Puffer entkoppeln die Prozesse voneinander und erméglichen ein
wirtschaftliches Arbeiten in LosgrofRen, mit einer sinnvollen Auslastung und geringst mog-

lichen Wartezeiten.**®

Sicherungsfunktion: Die Sicherungsfunktion hat an sich dieselbe Aufgabe, allerdings be-
rlicksichtigt die Sicherung unerwartete Fluktuationen, wahrend der Ausgleich flr bekann-

te Asynchronitit genutzt wird.*®

In der Praxis besteht die Gefahr, dass unausgeglichene
Prozesse hinter einer Sicherungsfunktion versteckt werden. Diese Art der Verschwendung
muss mit Hilfe von Prozessmanagementtools vollstindig eliminiert werden. FUERMANN

und DAMMASCH nennen diese unechten Sicherheitsbestande ,,Angstbestéinde”.461

Spekulationsfunktion: Die Spekulationsfunktion wird meist fiir Rohstoffe oder im interna-

tionalen Einkauf genutzt. Preis- oder Wahrungskursianderungen kénnen so zum Vorteil

45

* vgl. Mantel / Stommel, 2007, S. 16 bis 17.

3% vgl. Sheffi, 2006, S. 115.
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6 vgl. GleiRner / Femerling, 2008, S. 140.
7 vgl. Schénsleben, 2007, S. 531.
® vgl. Loukmidis, 2006, S. 836.
®a.a.0.
0
a.a.o.
! vgl. Flermann / Dammasch, 2008, S. 84.
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des Einkaufers genutzt werden. Jedoch muss der Kostenvorteil deutlich Gber den Lager-

kosten des erhohten Bestandes liegen um das Risiko der Spekulation zu rechtfertigen.*®

LOUKMIDIS gibt drei weitere nur in bestimmten Fallen anwendbare Sekundarfunktionen an:*®

Kostensenkungsfunktion: Die Kostensenkungsfunktion nutzt Economies of Scale um
Transport- und Handlingskosten zu senken sowie glinstigere Einkaufspreise zu erzielen.
Auch hier gilt es die Kostenvorteile den erhohten Lagerkosten gegeniiber zu stellen.*®
Kann auf diese Weise mehr Material zu denselben oder gar zu geringeren Gesamtkosten
gelagert werden, dient es der Erh6hung der Flexibilitdt und der Reaktionsfahigkeit. Wie-
derum diirfen die hohen Bestdnde jedoch keine Prozessmangel der Beschaffung verste-

cken.

Veredelungsfunktion: Die Veredelungsfunktion wird zum Beispiel bei Wein und Kase ge-
nutzt. Die Lagerzeit erhoht den Wert des Produkts. Aus logistischer Sicht nimmt diese

Funktion jedoch keine tragende Rolle ein.

Akquisitionsfunktion: Dasselbe gilt fir die im Marketing und Verkauf wichtige Akquisiti-

onsfunktion, bei der das Produkt und seine Prasenz den Verkauf unterstiitzen sollen.*®®

Sinnvolle Bestdnde

Bestdnde gelten seit der Einflhrung und Etablierung des Toyota-Produktionssystems als eine der

Grundverschwendungsarten.®® Trotzdem gibt es zahlreiche Fille in denen sie notwendig und

wirtschaftlich sinnvoll sind. Durch Bestdnde kann eine hohe Verfligbarkeit der Teile geschaffen

werden. Dies wiederum wirkt positiv auf Flexibilitat bzw. Reaktionsfahigkeit. Besonders in Berei-

chen wo es nicht moglich ist zuverlassige und flexible Prozesse zu gestalten, sind eine hohere An-

zahl an gelagerten Materialien eine Moglichkeit Kundenwiinsche schnell zu befriedigen.*®’

KLUG gibt folgende Punkte an bei denen sich héhere Bestinde als sinnvoll rechtfertigen lassen:*®

Hohe Ristkosten und daraus resultierende LosgroRenfertigung
Schwere Prognostizierbarkeit des Bedarfs

Geringwertigkeit der Teile (Kostensenkungsfunktion)

46
46
46
46
46
46
46

2 vgl. Loukmidis, 2006, S. 836.
*a.a.0.,5.837.

*a.a.0.

>a.a.0.

g vgl. Regber / Zimmermann, 2007, S. 28.
4 vgl. Sennheiser / Schnetzler, 2008, S. 9.
® vgl. Klug, 2010, S. 308.
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e Entkoppelte Prozesse
e GrolRe raumliche Entfernung des Lieferanten
e Hohe Bedarfsschwankungen, die nicht tber die Lieferkette kompensiert werden kénnen

e Stark schwankende Transportzeiten

Bestandsmanagement

Die Aufgabe der Kalkulation der optimalen Anzahl der bevorrateten Artikel Gbernimmt das Be-
standsmanagement. In der Praxis fehlt es leider an Konzepten welche alle stochastischen Einfluss-
groRen zur Ganze beriicksichtigen.*® Das Bestandsmanagement setzt daher in unterschiedlichen
Bereichen an.

Der erste Ansatzpunkt ist bereits die Produktentstehung. Sourcing Konzepte, Baugruppen- und
Plattformstrategien sowie Variantenmanagement sind Grundlage fiir die notwendigen Bestdnde

7% In der Praxis wird die Logistik oft zu spat in den Ent-

und missen dabei berlicksichtigt werden.
stehungsprozess einbezogen. Die moglichen Potentiale konnen daher kaum oder nur begrenzt
ausgenutzt werden.**

Der weitere Schritt nach bzw. wahrend der Produktentstehung ist die Produktdatendokumentati-
on und die Programmplanung. Wissensbasierte Systeme sowie PDM-, ERP- und CPFR-Systeme

72 Durch die Nutzung moderner IT-Systeme

helfen dem Logistiker zu analysieren und zu planen.
kann die Wandlungsfahigkeit unterstiitzt werden. NEUMANN beschreibt Kriterien, die erfiillt wer-
den missen, um eine solche Unterstiitzung zu gewahrleisten. Neben bereits bekannten Kriterien
wie Skalierbarkeit oder Modularitdt nennt er weitere wie Verfligbarkeit, Selbstorganisation und
Automatisierunzc:,'sgrad.473

Ein weiterer Hauptansatzpunkt des Bestandsmanagements ist die Materialdisposition. Sdmtliche
Material- und  Materialflussanalysen, Lieferantenbewertungs-,  -entwicklungs-  und
E-Procurementsysteme sowie zahlreiche andere Methoden und Tools liefern RahmengréRen fir
die Kalkulation des optimalen Bestands.*”*

Zwei weitere wichtige Ansatzpunkte sind die Fertigungssteuerung und die Produktion. Neben der

innerbetrieblichen Flexibilitdt kann das Anderungspotential durch Kooperation mit Lieferanten

und Kunden, durch Methoden wie dem Wertstromdesign oder tiberbetrieblichen SCM-Methoden

469 vgl. Tempelmeier, 2005, S. 297.
7% vgl. Krohn, 2005, S. 8.

1 vgl. Darkow, 2003, S. 24.

2 ygl. Krohn, 2005, S. 8.

73 ygl. Neumann, 2007, S. 24 bis 27.
7 vgl. Krohn, 2005, S. 8.
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verbessert werden. Fiir viele wirtschaftlich notwendige Verfahren der Produktionssteuerung, wie
zum Beispiel JIT, JIS und One-Piece-Flow, ist eine Logistik mit einer hohen Reaktionsfahigkeit Vo-
raussetzung. Die Bestandsoptimierung ist ein Fundament dieser Methoden.*”

Zuletzt nennt KROHN die Distribution der Ware mit Methoden und Aufgaben wie VMI, Transport-
und Tourenplanung sowie Lagerungsstrategien als Stellhebel des Bestandsmanagements.*’®

Die Anzahl der bevorrateten Artikel beeinflusst daher nahezu alle grundlegenden Bereiche der
inner- und Uberbetrieblichen Logistik bzw. wird die sinnvolle und notwendige Bestandshéhe aus
allen Bereichen gelenkt und vorgegeben.*”’

Ziel eines wandlungsfahigen Bestandsmanagements muss es daher sein, strategisch notwendige
Punkte zu identifizieren, an denen Bestdnde langfristig wirtschaftlich sinnvoll sind. Des Weiteren

miissen Prozesse erkannt werden die Angstbestande erzeugen. Durch wandlungsfahige Gestal-

tung werden diese verringert oder sogar eliminiert.

Erfassung

Die Erfassung von Materialien und Bestdnden erfolgt aufgrund des Rechnungswesens kontinuier-
lich. Spatestens zum Jahresabschluss muss protokolliert werden, welches Material im Unterneh-
men vorhanden ist. Fiir ein wirtschaftliches und vor allem reaktionsschnelles Unternehmen ist es
jedoch essentiell standig zu wissen wie hoch sich Bestdande aufbauen und ob diese auch wirklich
notwendig sind. Eine elektronische Erfassung zum Beispiel durch RFID und ein zugrundeliegendes
Bestandsmanagementsystem liefern Daten in Echtzeit und geben somit die Moglichkeit die Be-

*’® Neben einer kontinuierlichen Bestandserfassung ist eine

stande im Gesamtsystem zu senken.
Kalkulation der wirklich notwendigen Sicherheitsbestande ausschlaggebend um Mangel in Prozes-

sen, welche durch héhere Bestdnde versteckt sind, aufzuzeigen.

Resiimee

Jeden Bestand als Verschwendung zu bezeichnen ist vor allem im Bezug auf Flexibilitat und Reak-
tionsfahigkeit nicht ganz richtig. Sinnvolle Bestdnde kdnnen die Leistungsfahigkeit eines Unter-
nehmens steigern sofern sie nicht dazu missbraucht werden schlechte Prozesse zu verschleiern.

Neben einer modernen elektronischen Erfassung zur Steigerung der Reaktionsfahigkeit ist es
wichtig falsche Bestdnde dort zu suchen wo sie entstehen. Ein Blick in die eigene Produktions- und

Lagerhallen bzw. eine Einbindung des operativen Personals durch Betriebliche-Vorschlagswesen

5 a.a.0.,,S. 21 bis 24.

®a.a.0,5.8.
’a.a.0,5S.6.
® vgl. Rahn, 2004, S. 20.

47
47
47
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und kontinuierliche Verbesserungsprogramme®’® kénnen dazu beitragen, unnétige Bestidnde zu

reduzieren und die Wandlungsfahigkeit durch Bestande an den richtigen Stellen zu erhdhen.

4.3.3.2 Anzahl unterschiedlicher Verpackungseinheiten
Definition

Transport und Lagerung sind Grundaufgaben der Logistik.”*® Die Verpackung als Querschnittsfunk-
tion ist in praktisch allen inner- und Gberbetrieblichen logistischen Bereichen prasent und sollte
daher nicht als isoliertes Element betrachtet werden. Vielmehr missen die Wechselwirkungen
zwischen der Verpackung, dem Verpackungs- und dem Logistikprozess selbst analysiert und be-
wertet werden.**!

Material wird fur verschiedene Funktionen aus unterschiedlichen Griinden verpackt. Diese wer-
den in den folgenden Absatzen erliutert (siehe Abbildung 4.22).%

Je nach Art, GroRe, Stiickzahl, Verbrauchssteuerung und anderen logistischen Eigenschaften wer-

den Teile laut 1SO zu unterschiedlichen Verpackungseinheiten zusammengefasst (siehe

Abbildung 4.21).%

Frachttrager
Ebene 5 [ (LKW, Bahn, Binnenschiff, Seeschiff, Flugzeug)
T F
Container
Ebene 4 [ (z. B. 40-FuB-Seecontainer) }
A A

Versandeinheit Versandeinheit

Ebene 3 (z. B. Palette) (z. B. Palette)
DR
Ebene 2 | Packstiick Packstiick Packstlick Packstiick
Ebene 1
L

Ebene 0 Teil Teil

Abbildung 4.21: ISO-Ebenmodell logistischer Einheiten48+

Die Anzahl in Summe und vor allem die der unterschiedlichen Verpackungseinheiten hat einen
grolRen Einfluss auf die logistischen Prozesse und ihre Komplexitat, Flexibilitdt und Wandlungsfa-

higkeit durch Standardisierung.

479 vgl. Regber / Zimmermann, 2007, S. 309.

80 vgl. Ferstl / Sinz, 2006, S. 78.

8 vgl. Lange, 2008, S. 695 bis 696.

82 ygl. Jiinemann / Schmidt, 2000, S. 9.
3 ygl. Klug, 2010, S. 355.

% Abbildung: Klug, 2010, S. 355.
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F

unktionen der Verpackung

Wie eingehend beschrieben hat die Verpackung von Material unterschiedliche Funktionen. JU-

NEMANN und SCHMIDT fassen alle Aufgaben wie folgt zusammen (siehe Abbildung 4.22).%%°

Verpackungsfunktion

Anforderung
an die Verpackung

Schutz-
funktion

temperaturbestandig
dicht
korrosionsbesténdig
staubfrei

chemisch neutral
mengenerhaltend
schwer entflammbar

Lager- und
Transport-
funktion

formstabil
stofifest
stolBddmpfend
druckfest
reiBfest
stapelbar
rutschfest
genormt
handhabbar
automatisierungs-
freundlich
unterfahrbar
einheitenbildend
raumsparend
flachensparend

okonomisch

Verkaufs-
funktion
und
Informations-
funktion

Verwendungs-
funktion

Identifikations-

werbend

informativ
identifizierbar
unterscheidbar
leicht zu 6ffnen
wiederverschliefbar
wiederverwendbar
okologisch
entsorgungsfreundlich
hygienisch

Abbildung 4.22: Anforderungen an die Verpackung und Verpackungsfunktionen486

Die Schutzfunktion und die Lager- und Transportfunktion stellen die elementaren logistischen

Funktionen dar. Das Packgut soll grundsatzlich vor Beschadigungen und vor Wechselwirkungen

mit der Umgebung geschiitzt werden. Folgende Arten der Beanspruchung sollen vermieden wer-

den:

487

e Mengenverluste (z.B. Verdunsten, Austrocknen, Abrieb)

e Verunreinigungen (z.B. Staub, Schmutz, Fremdstoffe)

e mechanische Beanspruchungen (z.B. Druck, Stof8, Schwingung)

e klimatische Beanspruchungen (z.B. Temperatur, Feuchtigkeit, Strahlung)

e biotische Einwirkungen (z.B. Befall durch Mikroorganismen)

48
48
48

> vgl. Jinemann / Schmidt, 2000, S. 9.
® Abbildung: Jiinemann / Schmidt, 2000, S. 9.
7 vgl. Lange, 2008, S. 701 bis 702.
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¢ menschliche Einwirkungen (z. B. Diebstahl, Verfalschung)

Die Einwirkungen missen aber nicht zwangslaufig von der Umgebung her stammen. Die Packg-
ter konnen sich auch selbst zur Last fallen, wenn sie beispielsweise gestapelt werden, ohne dass
die Verpackungen dafir konzipiert wurden. Die Lager- und Transportfunktion zielt daher darauf
ab, Raume moglichst wirtschaftlich nutzen zu kénnen, ohne die Materialien dabei zu belasten.*®®
Die Verkaufsfunktion ist vor allem dann von Bedeutung, wenn das Material direkt in Kontakt mit
dem Kunden stehen soll. Einerseits soll die Verpackung dann optisch kaufanregend wirken oder
den Verkaufsprozess zum Beispiel im Lebensmitteleinzellhandel beschleunigen und erleichtern.**’
Logistisch ist die Verkaufsfunktion aber als sekundar zu betrachten.

Zunehmend wichtige Funktionen sind jedoch Identifikations- und Verwendungsfunktion. Grund-
satzlich gilt es bei der Identifikation direkt die Verpackung zu nutzen, um den Materialfluss schnel-
ler steuern zu kénnen. Barcodes oder RFID-Chips in oder auf der Verpackung kénnen auch bei
geringwertigen Gitern eine schnelle und fehlerarme Erkennung ermdoglichen. Das Material muss
dazu nicht einmal ausgepackt werden.**°

Die Verwendungsfunktion zeigt vor allem bei héherwertigen Teilen und Verpackungen ihre Vortei-
le. Die Wiederverwendungsfunktion hat primar 6kologische Ziele. Bei teuren Baugruppen die spe-
zielle kostenintensive Behalter bendtigen, zeigen sich auch wirtschaftliche Vorteile einer Mehr-

491

wegverpackung.”™” Behalterkreisldufe bendtigen transparente und klare Prozesse. KLUG be-

schreibt beispielsweise das St. Galler Behalter-Management Modell als zielfiihrende Strukturie-

rungshilfe fur den Einsatz eines solchen Umlaufsystems (siehe Abbildung 4.23).**

Operative Behalter-

bewirtschaftung

Behalter-
Management-
Organisation

Behalter-

(Management)
Finanzierung

IT-Unterstitzung

Behélter-

entwicklung

¢ Behalterbedarfs-

* Behalterfluss-
steuerung

* Performance
Measurement

= Behalter-
verrechnung

» Organisatorische

Verantwortlich-
keiten)

« Anpassung der
Anreizsysteme

« Entscheidung tber

* Auswahl einer
geeigneten
Finanzierungsform

» Betrieb eines

Identifikations-
technologie (z. B.
RFID)

* Berlicksichtigung

ermittiung Verankerung des Outsourcing von geeigneten IT- von Behélter-
« Behlter- Behalter- Behalter- Systems eigenschaften bei
bestandsfiihrung Managements Management- . der Produkt-
(Festlegung von Leistungen e Einsalz von entwicklung

(Weiter)entwick-
lung von Behaltern
(selbststandig oder
in Kooperation)

Abbildung 4.23: St. Galler Behilter-Management Modell493

488
a.a. 0.

®a.a.0.,S.702.
0 a.a.O.
'a.a.0.

48
49
49
49
493

? vgl. Klug, 2010, S. 354.
Abbildung: Klug, 2010, S. 354.
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Das Modell soll eine Transparenz der Behdlterstrome unterstiitzen und damit die notwendigen
Behadlterbestande minimieren sowie deren Besitzzuordnung klaren. Durch ein sorgfaltig umge-
setztes System konnen Behalterengpdsse vermieden und groRe Anteile der Verpackungskosten

eingespart werden.***

Wandlungsfihigkeit durch Verpackungs- und Behdltermanagement

Durch die Zuordnung der Funktionen und Anforderungen der Verpackung zu HEGERS Wandlungs-
potentialarten kann das Anderungspotential von Verpackungen und Behéltern als Fabrikobjekte
bestimmt werden.*” So kann beispielsweise eine wandlungsfahige Ausrichtung in die Strategie
des Verpackungsmanagements integriert werden.

Die Mobilitat wird durch die Handhabbarkeit, die Unterfahrbarkeit und die Automatisierbarkeit
gegeben. Durch diese Eigenschaften ermdglicht die Verpackung eine ortliche Bewegbarkeit der
enthaltenen Teile.**®

Universalitat besitzt laut HEGER ein Objekt, welches flir mehrere unterschiedliche Aufgaben ein-
gesetzt werden kann.”’ Dies bedeutet in diesem Zusammenhang nicht die Zweckentfremdung
der Verpackung sondern beispielsweise die Identifikations- und Verkaufsfunktionen zusatzlich zu
den logistischen Grundfunktionen des Behalters.

Die Neutralitdt eines Behalters ist dann gegeben, wenn er andere nicht durch seine Anwesenheit

%8 Dazu zahlt besonders die Stapelbarkeit von verpackten Gitern.

negativ beeinflusst.
Die Standardisierung, die Modularitdt und die Skalierbarkeit zielen im Behéaltermanagement da-
rauf ab unterschiedlich groRe Guter gleich behandeln zu kénnen. Verpackungen sollten so gestal-
tet werden, dass sie trotz Heterogenitat rutschfest aufeinander geschichtet und Ladungs- und
Lagerraume wirtschaftlich ausgenutzt werden kénnen.*®

Standardisierung kann durch Vereinheitlichung der Verpackung erreicht werden. Ist es moglich flr
verschiedenste Teile dieselben Behalter zu nutzen, koénnen die wirtschaftlichen Vorteile einer

500

Vereinheitlichung genutzt werden.”" Daher ist sicherlich festzuhalten: ,Je geringer die Anzahl an

unterschiedlichen Verpackungseinheiten ist, umso hoher ist die Reaktionsfahigkeit und das Poten-

% 3.a.0.,S. 350 bis 353.
%% vgl. Heger, 2006, S. 79.
% 3.a.0, 5. 80.

7 3.a.0,5.79.

%8 3.a.0.,S. 80.

99 ygl. Lange, 2008, S. 696.
% 3. a.0.,S. 715 bis 716.
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tial zur Wandlung.” Eine Vielzahl unterschiedlicher Behaltnisse hat erhebliche Nachteile fiir den

Materialfluss, die Materialbereitstellung, die Lagerung und die Fertigungssteuerung.”®*

Erfassung

Aufgrund der umfassenden Funktionen der Verpackung ist eine wirtschaftliche Erfassung schwie-
rig. Tendenziell sollte eine Analyse vor allem dort durgefiihrt werden, wo hohe Kosten der Verpa-
ckung dem Aufwand fiir die Analyse gegeniberstehen.

Ein Zeichen fiir schlechte Verpackungsplanung sind beispielsweise unnotig getffnete Verpackun-
gen aufgrund schlechter Identifikationsmoglichkeiten, schlecht ausgelastete Transportmittel auf-
grund mangelnder Stapelbarkeit, langsame Verpackungsprozesse, jegliche Umpackvorgange oder

teure Einwegverpackungen bei hochwertigen Teilen.

Resiimee

Die Verpackung wird viel zu oft als notwendiges Ubel gesehen. Die beschrieben Methoden und
Zusatzfunktionen sollen jedoch aufzeigen, welches zusatzliche Potential in einer gut geplanten
Verpackung steckt. Nicht nur finanziell kdnnen sich dadurch wirtschaftliche Vorteile ergeben,
sondern auch indirekt kann durch Identifikationssysteme, Stapelbarkeit usw. ein Mehrwert ge-
schaffen werden, der dem Unternehmen langfristig Zeit und Geld erspart und so die Reaktionsfa-
higkeit steigert.

Wird die Verpackungsplanung erst zu spat in den Produktentstehungsprozess eingebunden, kann
die Optimierung nur noch reaktiv erfolgen. Eine Anderung des Verpackungskonzepts ist dann
meist unwirtschaftlich und wird nicht mehr durchgefiihrt. Nur durch eine proaktive Planung kon-
nen wandlungsfahige Potentiale geschaffen werden.

Durch Vereinheitlichung und Standardisierung der Verpackungen sowie Mehrfachnutzung kénnen

Aufwéande aus Forschung und Entwicklung im Bereich der Verpackung gerechtfertigt werden.

4.3.3.3 Anzahl der gelagerten Teile
Definition

Die Differenzierung dieser Kennzahl und der in Kapitel 4.3.3.1 beschriebenen, die Anzahl der be-
vorrateten Artikel, kann in SCHULTEs Ausfiihrgen nicht eindeutig erkannt werden.>*

Grundsatzlich kénnen in der Logistik Teile nach Kauf- und Zulieferteilen sowie angefertigten Teilen

503

und Fertigprodukten unterschieden werden.”” Unter Artikel wird eine Einheit des zur Verfligung

>0t vgl. Fischer / Dangelmaier, 2000, S. 247.

> ygl. Schulte, 2009, S. 648 bis 649.
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stehenden Sortiments eines Handelsunternehmens verstanden, damit immer nur ein zum Verkauf

stehendes Fertigprodukt.®®

Resiimee

Da das in Kapitel 4.3.3.1 beschriebene Bestandsmanagement fir alle Phasen der Produkterstel-
lung angewendet wird, schliel$t es Artikel und Teile gleichermalien ein. Die beschriebenen Aus-
wirkungen auf die Wandlungsfahigkeit der Logistikkette entsprechen also fiir Teile gleichermallen
wie fur die beschriebenen Artikelbestande.

Die Differenzierung von Artikeln und Teilen im LKS ermdglicht eine Anwendbarkeit sowohl auf

Produktions- als auch auf Handelsunternehmen.

4.3.3.4 Anzahl der Ein- und Auslagerungen
Definition

Wie im vorangegangen Kapitel (siehe Kapitel 4.3.3.1) beschrieben gibt es zahlreiche Falle bei de-
nen eine grundsatzlich als Verschwendung angesehene und nicht wertschopfende Lagerung wirt-
schaftlich sinnvoll sein kann.

Die Anzahl der Ein- und Auslagerungen, vor allem differenziert nach Arten des Materials und die
dahinterstehenden Prozesse bergen jedoch durch Methoden des Warehouse-Managements ein
nicht zu unterschatzendes Potential zur Verbesserung und zur wandlungsfahigen Ausrichtung.>®
Der Kernlagerprozess setzt sich aus folgenden Teilen zusammen:>%

e Einlagern der Lagereinheiten
e Aufbewahren und Bereithalten der Lagereinheiten auf den Lagerplatzen
e Auslagern der Lagereinheiten

WEBER und KUMMER erweitern die Grundprozesse noch um die Lagervorbereitung und die La-
gernachbereitung der Ware, welche aber als Teilablaufe der Ein- und Auslagerung gesehen wer-
den kénnen.>”’

Je nach Art des zu lagernden Materials und den daraus resultierenden Teilprozessabldufen zeigt
sich das vorhandene Wandlungspotential und entscheidet sich die Notwendigkeit der Ande-

rungsmoglichkeiten.*®

39 vel. Klaus / Krieger, 2008, S. 563.

*a.a.0.,5.13 und 513.

> vgl. Hompel / Schmidt, 2010, S. 7 bis 8.

® vgl. Gudehus, 2007, S. 583.

7 vgl. Weber / Kummer, 1998, S. 29 bis 30.

50
50!
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Einlagern

Die Einlagerung besteht aus einigen Teilablaufen. Das zu lagernde Material muss zunachst identi-

fiziert werden. Es folgt eine Qualitatsprifung, ob das Richtige im geforderten Zustand geliefert

wurde und ob beim Transport Schaden an Ware oder Ladungstriger entstanden sind.”®

Fiir die Lagervorbereitung kann es notwendig sein das Material umzupacken, zu konservieren
oder fiir eine folgende Identifikation neu zu kennzeichnen.’*°

Das groRte Potential der Flexibilitdt bietet neben der Lagerart selbst (siehe Kapitel 4.3.3.5) die
Lagerplatzzuordnung.

HOMPEL und SCHMIDT fassen dafiir Parameter zusammen die eine wirtschaftlich sinnvolle Ent-

scheidung beeinflussen (siehe Tabelle 4.10).>"

technische Beachtung zulassiger Fach- und Feldlasten

Anforderungen gleichmaRige Regalbelastung und Vermeidung einseitiger Belastungen,
insbesondere in dynamischen Lagersystemen

Lagerfachvolumen optimal nutzen

betriebliche Fahr- und Transportwege minimieren
Optimierung Umschlagleistung maximieren
maximale Nutzung der vorhandenen Lagerkapazitat

hohe Verfiigbarkeit, d. h. Zugriffssicherheit auch bei Ausfall einzelner Transport-
oder Bediengerate

schnelles Finden und Identifizieren der Waren in manuellen Systemen

sicherheits- Beachtung von Zusammenlagerungsverboten (Gefahrgutlagerung)

techn!sche und Getrenntlagerung (Lebensmittelbereich)
rechtliche Vorgaben Chargengruppierung

Tabelle 4.10: Parameter zur Lagerplatzvergabe512

Eine gangige Praxis ist es die Abmessungen der Lagerfacher und ihre maximalen Traglasten zu
segmentieren. Dazu ist es aber notwendig die Eigenschaften des Lagerguts im Vorhinein zu ken-
nen. Ein wandlungsfahiges Lager misste fahig sein diese Parameter schnell und kostenglinstig
anzupassen. Eine durchgingig hohe Traglast wire fiir schnelle Anderungen von Vorteil, jedoch

513

entstehen dadurch im Vorhinein héhere Kosten.””* Eine solche MalRnahme wiirde einen groRRes

Mafl an Flexibilitat erzeugen, jedoch dem wandlungsfahigen Ansatz per Definition widersprechen.

% ygl. Klug, 2010, S. 207ff.

®a.a.0.,S. 211
% vgl. Kummer, 2009, S. 277.
! vgl. Hompel / Schmidt, 2010, S. 31.
>12 Abbildung: Hompel / Schmidt, 2010, S. 31.
3
d.a. 0.
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Um Fahr- und Transportwege minimieren zu kénnen, sind komplexe Algorithmen zur raumlichen
Optimierung notwendig. Viele Einflussgrofien missen berticksichtigt werden. Um ein solches Sys-
tem nutzen zu kdnnen ist ein hohes MaR an Transparenz und Standardisierung notwendig.”**

Sicherheitstechnische und rechtliche Vorgaben missen eingehalten werden und hemmen die
Anderungsfihigkeit grundsatzlich. Eine Integration solcher Restriktionen in das Planungssystem,

erleichtert den Umgang mit restriktiven Rahmenbedingungen.

Aufbewahrung und Bereithaltung

Nach der Einlagerung beginnt die eigentliche Kernfunktion des Lagers, die Zeitliberbriickung zum
folgenden Einsatz des Materials.”"> Dabei entsteht kaum Raum fiir eine Erweiterung der Ande-
rungspotentiale.

Nachteilig dafiir kann sich eine Lagerart auswirken, bei der das gelagerte Gut andere Ein- und
Auslagerungsprozesse behindern kdnnte, wie beispielsweise eine investitionsgiinstige Blocklage-
rung. Eine solche Bauform sollte nur eingesetzt werden, wenn ein Einzelzugriff auf alle Ladeein-
heiten langfristig sicher nicht notwendig ist. Fiir andere Flexibilitdtsvorteile der Blocklagerung

kann jedoch dieser Nachteil in manchen Fallen in Kauf genommen werden.

Auslagern

Wird Material fir Folgeprozesse wie Fertigung oder Weitertransport benétigt, muss es aus dem
Lager entnommen werden. Dieser Prozessschritt kann mit verschiedenen Strategien, welche un-
terschiedliche Zielsetzungen verfolgen, durchgefihrt werden.

HOMPEL und SCHMIDT zeigen eine Auflistung gangiger Auslagerstrategien (siehe Tabelle 4.11).>*°

> ygl. Fischer / Dittrich, 2003, S. 165ff.

> vgl. Klug, 2010, S. 212.
6 vgl. Hompel / Schmidt, 2010, S. 32 bis 33.

51
51



109

Bezeichnung

FIFO
(First-In-First-Out)

LIFO
(Last-In-First-Out)

Mengenanpassung

Anbruchmengen-

bevorzugung

kiirzester Fahrweg

Gassenwechsel-

minimierung

tourenbezogen

terminiert

Vorholung

Strategie

Auslagerung der zuerst eingelagerten
Ladeeinheit eines Artikels

Auslagerung der zuletzt eingelagerten
Ladeeinheit eines Artikels

Auslagerung von vollen und
angebrochenen Ladeeinheiten
entsprechend der Auftragsmenge

generelle Priorisierung angebrochener
Ladeeinheiten

Auslagerung der Ladeeinheit eines Artikels
mit dem kirzesten Anschlussweg

Sortierung der Auslagemeihenfolge nach
einzelnen Lagergassen

Planung der Auslagemreihenfolge
entsprechend der Tourenplanung eines
nachgeschalteten Verkehrsmittels

Planung des Auslagerzeitpunktes
entsprechend dem voraussichtlichen
Bedarfszeitpunkt

Umlagerung der in Kirze auszulagernden
Einheiten in die Nahe des
Ubergabepunktes

Zielsetzung

Vermeidung von Uberalterung und Verfall
einzelner Ladeeinheiten eines Artikels

Vermeidung von Umlagerungen bei
bestimmten Lagertechniken (Blocklager)

Erhéhung der Umschlagleistung durch
Minimierung der Ricklagerungen

verbesserte Nutzung der Lagerkapazitaten

Erhéhung der Umschlagleistung durch
Minimierung der Fahrwege

Minmierung der Umsetzvorgange bei
kurvengangigen RBG oder
Verschieberegalen

Reduzierung der Rangier- und Umlade-
arbeiten

Reduzierung der Rangier- und Umlade-
arbeiten

Verkirzung der Reaktionszeit durch
Erhéhung der Umschlagleistung zum
Bedarfszeitpunkt

Tabelle 4.11: Auslagerstrategiens1?

Um den maximalen Nutzen aus den Eigenschaften der Strategien nutzen zu kénnen und dabei die
Flexibilitdt und andere Wandlungspotentiale zu erhalten, konnen die Strategien geeignet kombi-
niert werden.”*®

Zu beachten ist, dass die Strategien grundsatzlich den Eigenschaften und Anforderungen des Ma-
terials angepasst werden miissen. Beispielsweise gilt dies bei alterungsempfindlichen Produkten

oder der begrenzten Kombinierbarkeit mancher Auslagerungsstrategien.’*’

Prozess-Benchmarking

Obwohl die Prozesse der Ein- und Auslagerung einfach und transparent wirken, kann ein Vergleich
mit firmeninternen Geschéftsbereichen, Konkurrenten oder den Besten der Branche eine kurzfris-

tige Effizienzverbesserung und eine langfristige Effektivitatssteigerung bringen.

> Abbildung: Hompel / Schmidt, 2010, S. 33.

® vgl. GleiRner / Femerling, 2008, S. 131.
% vgl. Hage, 2010, S. 41.
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HORVATH zeigt an einem Benchmarking-Beispiel eines Einlagerungsprozesses wie 90% Kostendif-
ferenz entstehen kénnen.>*

Wichtig dabei ist es nicht rein die aktuellen Kosten zu vergleichen, sondern die Potentiale zur
Wandlung mit geeigneten Werten und Nutzen zu beurteilen. Da die Wandlungsfahigkeit jedoch
definitionsgemaR auf ungeplante Anderungen reagieren muss, hingt der Wert der Wandlung von
der strategischen Ausrichtung des Unternehmens und seinem Umfeldturbulenzen ab und kann

daher nicht mit einem Standardwert bemessen werden.’*

Erfassung

Durch Lagerbelege, welche im besten Fall papierlos®** im IT-System erfasst werden, ist eine konti-
nuierliche Erfassung der Lager Zu- und -Abgange vorhanden.>*® Trotz zahlreicher unterstiitzender
Systeme wie Pick-by-Light oder Pick-by-Voice kann eine Reduktion der Fehlerquote nur durch
Mitarbeiterschulung und Motivation erreicht werden.>**

Die Erfassung liber die Lagerbelege lasst nur rein reaktives Handeln zu, jedoch kénnen durch eine
regelmalige Kontrolle die Prozesse verbessert werden. Folgende Probleme treten oft in Zusam-
menhang mit den beschrieben Ursachen auf:

e Viele Umpackvorgange weisen auf eine schlechte LosgrofRenplanung der Verpackung hin
e Fehllieferungen resultieren meist aus Kommunikationsproblemen mit den Lieferanten

o Defekte Waren deuten auf einen sorglosen Umgang beim Transport oder auf Verpa-

ckungsmangel hin

e Muss die Ware fiir eine Identifikation ausgepackt werden, kdnnte ein RFID System oder

eine engere Lieferantenkooperation abhelfen

Resiimee

Die Kennzahl liefert in der Praxis nur Werte fiir eine Analyse und damit verbundene reaktive Ver-
besserungen. Wandlungsfahig hingegen kénnen die zugrundeliegenden Methoden und Prozesse
gestaltet werden. So dient beispielsweise eine gut geplante Verpackung der schnelleren Ein- und
Auslagerung. Dadurch kann die Reaktionsfahigkeit verbessert werden. Sofern méglich sollten Be-

stande vermieden werden und daher auch die Anzahl der Ein- und Auslagerungen klein sein. Ist

>0 ygl. Horvath, 1996, S. 45ff.

! vgl. Méller, 2008, S. 6.

2 vgl. Wannenwetsch, 2010, S. 337 bis 338.
3 vgl. Heiserich, 2002, S. 147 bis 149.

4 vgl. Hompel / Schmidt, 2010, S. 44 bis 46.
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jedoch eine Lagerung notwendig und wirtschaftlich sinnvoll muss dieser Prozess optimal mit

Ricksicht auf die Wandlungsfahigkeit gestaltet sein.

4.3.3.5 Fléichenanteil der Léiger
Definition

SCHULTE gibt den Flachenanteil der Lager im Verhaltnis zur Gesamtflache des Unternehmens oder
seiner Fertigungsflache an.”*

Die Flachenplanung ist ein grundlegender Schritt der Fabrikplanung.*® Dabei ist die Fliche eine
der grundsatzlich knappen Ressourcen, welche optimal verteilt werden missen. Es entsteht das
Problem, dass die Lebensdauer des Werkes im Normalfall weit groRRer ist als der Lebenszyklus

eines Produkts.’”’

Aus diesem Grund ist eine wandlungsfahige Gestaltung der Fabrik entscheidend
fir die langfristige Nutzung und der daraus resultierenden laufenden Kosten.

Die Flachenplanung wird meist mit dem Line-Back-Verfahren vorbereitet.””® Dieses setzt direkt bei
der Fertigung an und verteilt die Flachen rickwarts in der Wertschopfungskette. Logistische Fla-
chen werden dabei in folgende Bereiche eingeteilt: Transport-, Umschlags-, Puffer-, Kommissio-
nier-, Qualitats-, Lagerﬂéichen.529

Dabei wird das Planungsprinzip der Logistik der kurzen Wege verfolgt. Die Verteilung der Flachen
wird so ausgelegt, dass der Materialfluss moglichst kurz und einfach gehalten wird. Praxisbeispiele
zeigen das gewachsene Strukturen dies weit schlechtes umsetzen kénnen als von Grund auf ge-
plante.>*°

Die Steigerung der Komplexitat der Fertigung in modernen Fabriken flihrte zu einer notwendigen
Erhohung der Lagerflichenmenge. Erhdhte Planungs-, Steuerungs- und Kontrollaufgaben fordern
hohere Bestande von unterschiedlichsten Materialien.>**

Um die Kosten der Lagerflachen moglichst gering zu halten, muss die Effektivitat der Flachennut-
zung gesteigert werden. Dies wird durch eine hohe Umschlaghaufigkeit der Materialien erreicht®*

und sofern moglich durch hohe Lagerhéhen und einen guten Raumnutzungsgrad (siehe Abbil-

dung 4.24).>%

3% vgl. Schule, 2009, S. 649.

6 vgl. Heinen, 2008, S. 315 bis 316.
7 vgl. Klug, 2010, S. 97.

8a.a.0.

®a.a.0.,S.98.

%®a.a.0.,5.287.

! vgl. GieRmann, 2010, S. 40.

? vgl. Klug, 2010, 97 bis 98.

3 vgl. Wannenwetsch, 2005, S. 205.
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Lagerart Raumnutzung

Palettenregal mit Schubmaststapler
Palettenregal mit Hochregalstapler
Paletten-Hochregal mit RGB
Kanalregal mit RGB

Einfahrregal

Verschieberegal

Blocklager

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% S0%

Abbildung 4.24: Raumnutzungsgrad wichtiger Lagertechniken53+

Problematisch zeigt sich die Tatsache, dass die Bauformen mit dem hdchsten Raumnutzungsgrad
nachteilig fur die Wandlungsfahigkeit sind.

Das Kanalregal wird grundsatzlich nur fir artikelreine Lagerung mit speziellen Abmessungen an-
gewendet. Eine Anderung kann nicht reaktionsschnell durchgefiihrt werden.>*

Das Blocklager bietet seine Vorteile vor allem in der Erstinvestition, kann jedoch nur fiir gut sta-
pelbare Ware angewendet werden und kann Lagerverfahren wie FIFO nur durch Umlagern reali-
sieren.>*®

Zusatzlich kénnen Lager ab einer H6he von maximal 15m nur noch von speziellen Regalbedienge-

537

raten beliefert werden.>*’ Deren hoher Mechanisierungsgrad wirkt einer schnellen Anpassung an

Turbulenzen entgegen (siehe Kapitel 4.3.2.4).

Erfassung

Wie bei vielen Kennzahlen ermdglicht die Erfassung an einem bestehenden Objekt nur noch reak-
tive Anpassungen. Ein Anlagenoptimierungsbeispiel von FISCHER und DANGELMAIER zeigt, dass
sich hohe Lagerflichenanteile sowie allgemein knappe Flichenressourcen negativ auf ein Ande-
rungspotential und das Wachstum auswirken. >*®

Um eine Fabrik wandlungsfahig zu gestalten missen daher Reserveressourcen vorhanden sein.

Diese missen nicht direkt und sofort verfligbar sondern langfristig nutzbar gemacht werden kon-

>34 Abbildung: Wannenwetsch, 2005, S. 205.
> vgl. Bichler et al., 2010, S. 25.

6 vgl. Wannenwetsch, 2005, S. 204.

’ vgl. Gudehus, 2007, S. 607.

8 vgl. Fischer / Dangelmaier, 2000, S. 246.
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nen. >*° Es ist daher ausschlaggebend die Flichenanteile bereits wahrend der Planungsphase ge-

nau zu ermitteln und ihren Standort optimal festzulegen.>*
Auch Outsourcing sollte dabei in Betracht gezogen werden. Jedoch muss dies durch eine Gegen-
Uberstellung der komplexen Gestaltungsalternativen mit ihren Vor- und Nachteilen, welche nicht

immer einfach und monetir bewertbar sind, validiert werden.***

Resiimee

Die Flachenanteile einer Fabrik werden direkt von den Lager- und Hallenkosten beeinflusst und

umgekehrt.>*

Aufgrund dieser Wechselwirkung entstehen komplexe Entscheidungsprobleme bei
der Planung der Ressourcenverteilung.

Grundsatzlich steigert die Komplexitat die Notwendigkeit an Lagerflachen. Die daraus resultieren-
de Erhéhung der Flachenproduktivitat steigert jedoch wiederum die Komplexitdt. Deshalb muss
ein Trade-off aufgrund von Rahmenbedingungen wie Stapelhéhe, Mechanisierung der Bedienge-

rate, Lagerart usw., zwischen Flachenanteilen und Flachenproduktivitdt gefunden werden.

4.3.3.6 Sachmittelkapazitéiten von Lager und Kommissionierung
Definition

Sachmittelkapazitaten der Beschaffung wurden bereits im Kapitel 4.3.1.5 beschrieben. SCHULTE
unterscheidet zu diesen die Sachmittel aus Lager und Kommissionierung. Wahrend er in der Be-
schaffung nur Funktion und Art differenziert, beschreibt er bei der Lagerung und Kommissionie-
rung Kapazititen, Sachmittel und den Automatisierungsgrad als Differenzierungsmerkmale.>*

Wie auch in der Beschaffung reicht flr eine Bewertung der Wandlungsfahigkeit die Kapazitat als
Kennzahl alleine nicht aus. Daten wie Zugriffszeiten auf gelagerte Glter und Nutzungsgrad sind
neben der Kapazitit dafiir ausschlaggebend.>* Fiir eine reaktionsschnelle Anpassung an Ande-
rungen sind kurze Zugriffszeiten essentiell. Aktuelle Forschungsgebiete zeigen exemplarisch, dass
dies vor allem durch moderne IT Unterstitzung ermdoglicht wird. Standardisierte und vorhandene

Ressourcen wie Gabelstapler und Palettenlager werden mittels optischer Positionsbestimmung

% 3.a.0.,,S. 233.

%a.a. 0., 5. 238 bis 240.

! vgl. Gebhardt, 2006, S. 154 bis 155.

2 vgl. Rennemann, 2007, S. 144.

® vgl. Schulte, 2009, S. 649.

* vgl. Helbing / Mund / Reichel, 2010, S. 826
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und Objekterkennung sowie innovativen Lageralgorithmen reaktionsschnell, effektiv und anpas-
sungsfahig.>*

Nutzungsgrade sollten, wie bereits in Kapitel 4.3.1.5 beschrieben, fiir ein wirtschaftliches Arbeiten
grundsatzlich hoch sein, fir das Erhalten der Anpassungsfahigkeit jedoch nicht standig am obers-
ten Limit genutzt werden.

Der Trend des Automatisierungsgrads ist, wie auch im Kapitel 4.3.2.4 beschrieben, ricklaufig.
Hoch spezialisierte Automatisierung und Mechanisierung, zum Beispiel durch sehr effektive Ste-
tigforderer in Lager- und Kommissionierbereichen, sind fir einen wandlungsfiahigen Betrieb
hemmend. Sinnvoll eingesetzte Automatisierung, beispielsweise durch anpassbare Flurférderzeu-
ge, kann die Geschwindigkeit und Leistung verbessern und bei Anderungen kostengiinstig ange-

passt werden.>*®

Erfassung

Die Erfassung der Kapazititen und andere Kennzahlenwerte der Sachmittel sind wie in Kapitel
4.3.1.5 erortert mit einem hohen Aufwand verbunden. Aus diesem Grund ist eine Differenzierung
notwendig.

Beispielsweise kann das Material durch eine ABC-Analyse (siehe Kapitel 4.3.1.1) eingeteilt und
differenziert behandelt werden. Teure A-Teile kdnnen in manchen Fallen direkt vom LKW weg
kommissioniert werden. Ein so optimierter Prozess spart Zeit, Kapital und Sachmittelressour-

547

cen.”™ Hingegen ist es vorteilhaft C-Teile, die meist in groBen Mengen gelagert werden, in be-

darfsgerechte Stlickzahlen zu kommissionieren um so Ordnung und Transparenz am Arbeitsplatz

548

zu schaffen.”™ Dadurch sinken Fehlerquoten und o6rtliche Bestdnde, welche ineffektive Prozesse

verstecken konnen.

Resiimee

Fir alle Sachmittel eines Betriebs ist grundsatzlich nicht die Kapazitat allein ausschlaggebend.
Vielmehr eine schnelle, einfache und giinstige Umgestaltungsméglichkeit bei Anderungen und die
wirtschaftlich hohe Auslastung, jedoch nicht standig am obersten Limit.

Das Lager und die Kommissionierung als Schnittstellen zwischen Logistik und Produktion bzw.
zwischen mehreren Standorten haben besonders hohe Anforderungen an ein Anderungspotenti-

al. Unterschiedlichste Produkte, Einzelteile, Betriebsstoffe uvm. kdnnen sich jederzeit, schnell und

>* vgl. Ferch et al., 2010

>% vgl. Giinthner / Boppert, 2004, S. 229 bis 230.
>*" vgl. Wiendahl / Harms / Heger, 2003, S. 150.
>* ygl. GroRe-Heitmeyer, 2004, S. 74 bis 75.
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unerwartet in Grofle, Menge und Form verdndern. Diese Umstdnde zeigen die Notwendigkeit

eines wandlungsfihigen Lagers und wandlungsfahiger Transportmittel besonders deutlich.>*

4.3.3.7 Vorratsstruktur
Definition

Als Vorratsstruktur wird in SCHULTEs LKS die Unterscheidung zwischen Schnell- und Langsamdre-
hern gemacht. Er sieht die Kennzahl zwar als reine Qualitatskennzahl, jedoch erzeugt die Eintei-
lung der Vorratsteile eine Struktur, welche fiir eine wandlungsfahige Ausrichtung der Logistikkette
wichtig sein kann.>*

Als Schnelldreher werden Artikel mit einer hohen Umschlagshaufigkeit verstanden,”" also ein
hoher Verbrauch bei einem geringen Durchschnittsbestand.>®” Der klassische Vertreter ist ein
Standardteil einer Serienproduktion.

Langsamdreher hingegen haben eine geringe Umschlagshaufigkeit, also einen geringen Verbrauch
pro Periode.”** Zu den uiblichen Langsamdrehern gehdren vor allem Ersatzteile, welche im Extrem-
fall nur ein Tausendstel der Umschlaghaufigkeit eines Serienprodukts aufweisen.>>*

Die Gegenliberstellung der Prozesse, welche notwendig sind um die Materialien bereitzustellen

zeigt sofort den wirtschaftlichen Nachteil von Langsamdrehern (siehe Abbildung 4.25).>*

Aufwand fiir den Wareneingang und Bereitstellung eines Langsamdrehers z.B. Sonderersatzteil

Waren- Ware N Warenzu- optische Freigabe
zahlen gang " vermessen ’
annahme auspacken Prifung erteilen
buchen
Freigabe umbuchen einlagern kommissio-
buchen auf Lager in Lager nieren

Aufwand fiir den Wareneingang und Bereitstellung eines Serienmaterials

Erstmuster-
Unterlagen
priifen

bereitstellen

am
Arbeitsplatz

Warenzu- Bereitstellen
== ananme [| G20 M am —
buchen Arbeitsplatz

Abbildung 4.25: Bereitstellungsprozesse von Langsam- und Schnelldrehern556

>* vgl. Helbing / Mund / Reichel, 2010, S. 801

% vgl. Schulte, 2009, S. 652.

! vgl. Klaus / Krieger, 2008, S. 500.
a.a.0,5.588.

*a.a.0.,5.307.

* vgl. Dickmann, 2009, S. 82.
®a.a.0.,5.83.
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Der hohe Aufwand um selten bendétigte Produkte ein- und auszulagern sollte daher vermieden
werden. Reaktionsschnelles Handeln wird durch die aufwandigen Prozesse gehemmt. Flr eine

wandlungsfahige Strategie sollten Langsamdreher tunlichst vermieden werden.

Erfassung

Die Erfassung erfolgt grundsatzlich Gber das Bestandsmanagement oder die Lagerpapiere. In ei-
nem Produktionsunternehmen, vor allem mit komplexeren und variantenreichen Produkten, kann
die Menge an Lagerdaten schnell unibersichtlich und schwer analysierbar werden. Moderne Kal-
kulationsmethoden, wie zum Bespiel Zeitreihenanalysen, liefern mit dem richtigen IT System
schnell zuverlassige Werte und Funktionen fiir Bestands- und Bedarfsverlaufe aller Produkte.>’
Auf diese Weise kdnnen Langsamdreher identifiziert und im Folgenden analysiert werden. Ist eine
standige Lagerung des Teils aufgrund kundenbedingter Erfordernisse notwendig, miissen die wirt-
schaftlichen Nachteile weiterhin akzeptiert werden. Dies gilt zum Bespiel fiir Ersatzteile die zwar
selten bendtigt werden, im Bedarfsfall jedoch schnell verfiigbar sein missen.

Durch die Erfassung basierend auf den Lagerunterlagen ist nur ein rein reaktives Handeln moglich.

Fir eine wandlungsfahige Logistik missen unnotige Langzeitlagerteile bereits durch eine gute

Bedarfsplanung verhindert werden.

Resiimee

Die Vorratsstruktur nach SCHULTEs Definition sollte im Idealfall rein aus Schnelldrehern bestehen.
Notwendige Langsamdreher, wie Sonderersatzteile, kénnen jedoch in manchen Fallen nicht um-
gangen werden. Eine schnelle Nachproduktion mit geeigneten Logistik- und Produktionsprozessen
koénnte jedoch in vielen Féllen die Lagerung ablosen. Flexible und wandlungsfahige Fertigungsan-

>*% Auch eine

lagen die unterschiedlichste Teile produzieren kénnen, sind dafiir die Voraussetzung.
Standardisierung von Teilen mindert den Bedarf an teuren Sonderersatzteilen.>®
Grundsatzlich kann eine reaktionsschnelle und flexible Produktion, Organisation und Logistik die

Anzahl teurer Langsamdreher vermindern oder diese sogar ganzlich aus den Lagern entfernen.

> Abbildung: Dickmann, 2009, S. 82.

’ vgl. Crone, 2010, S. 242 bis 343.
® vgl. Steinhilper, 2009, S. 284.
° vgl. Burghardt / Germer / Sippel, 2002, S. 685.
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4.3.4 Key Performance Indicators der Distribution

4.3.4.1 Distributionsstruktur

Definition

Die folgenden vier identifizierten KPIs werden gemeinsam unter dem Uberbegriff Distributions-

struktur analysiert. Sie beinhaltet Entscheidungen von zentraler oder dezentraler Distribution

sowie die vertikale und horizontale Verteilung der Lagerstufen und -arten. Folgende Kennzahlen

wurden in diesem Zusammenhang aus SCHULTEs Logistikkennzahlensystem als KPls identifi-

ziert:

Die vertikale Distributionsstruktur gliedert sich in bis zu vier Lagerstufen (siehe Abbildung 4.26):

560

Anzahl der Lagerstufen
Anzahl der Lagerstandorte
Entfernung zwischen den Lagerstufen

Entfernung zwischen Lager und Kunde

561

Lagerstufe 1 - Werkslager, Fertigwarenlager, Produktionslager: Die erste Stufe liegt
meist direkt oder nahe am Produktionsort und dient dem kurzfristigen Mengenausgleich
fir die Transportmengenoptimierung. Im Regelfall gibt es pro Produktionsstatte auch ein

Lager der ersten Stufe.

Lagerstufe 2 — Zentrallager, Verteilzentrum, Lagercenter: Zentrallager dienen als Zwi-
schenstufe zwischen der Produktion und den dezentralen AuRenlagern. Da sie oft mit ho-
hen Kosten verbunden sind, werden sie vor allem bei sehr breiten Sortimentsspektren

und wenigen Bezugsquellen der einzelnen Artikel eingesetzt.>®

Lagerstufe 3 — Regionallager, regionales AuRenlager: Regionallager enthalten Pufferbe-
stande der in der Region notwendigen Produkte. Sie dienen als Bindeglied zu den Auslie-

ferungslagern der umliegenden Gegend.

Lagerstufe 4 — Auslieferungslager, Kundenlager: Die letzte Lagerstufe dient zur operati-
ven Abwicklung der Verkaufsprozesse mit dem Endkunden. Sie flihren kundenspezifische

Kommissionierungen, Verpackungsaufgaben und Transporte aus.

560
vgl

vgl
vgl

561
562

. Schulte, 2009, S. 657.
. Mathar / Scheurig, 2009, S. 231.
. Vahrenkamp, 2005, S. 97.
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Die horizontale Struktur gibt die Anzahl der Lager innerhalb der Stufen an. Man unterscheidet drei

Grundtypen der Strukturstrategie vor allem in Auslieferungs- oder Kundenlagern:>®®

Intensive Distribution: Ziel dieser Distributionsform ist es nahe am Kunden angesiedelt zu
sein ohne Qualitats- und Quantitatsunterschiede. Vor allem im Lebensmittelhandel und

bei Produkten des taglichen Bedarfs®® ist diese Distributionsform anzutreffen.

Selektive Distribution: Hierbei werden vor allem qualitative Differenzierungen ange-
strebt. Beispielsweise durch die Lage und GréRe der Einrichtungen sowie dem Vorhan-
densein von Serviceeinrichtungen.”® Ein Ublicher Vertreter wire der hochwertige Beklei-

dungs- oder Elektronikhandel.”®

Exklusive Distribution: Ziel dieser Strategie ist ein exklusiver Vertrieb in der Region fir ei-
ne gute Kontrolle der Preise und Kundenleistungen der Einrichtungen. Als Beispiel waren

hier Premium-Automobile zu nennen.’®’

Werkslager A Werkslager B Werkslager C

l I I .
L — (— é
[Auslmfan‘mgslaqer][" '-“_'_ ][A-“* lag ][A."‘u'w ”A. .-.Lw.- ]%
e ) S

[ Kunden ] !

Horizontale Distributionsstruktur

Abbildung 4.26: Horizontale und vertikale Distributionsstrukturs68

Grundsatzlich kann die Anzahl der Lager je nach Wirtschaftlichkeit und Strategie in jeder Stufe

unterschiedlich gewahlt werden. Auch ein Weglassen der Stufen ist moglich. Im Extremfall erfolgt

bei einem direkten Werksverkauf die Distribution in einer Stufe mit nur einem Standort.

569

Die Entscheidung, wie die Distributionspolitik aussieht, ist von sehr vielen Einflissen abhangig. Die

Bestimmungsfaktoren kénnen wie folgt gegliedert werden:>”

56
56
56
56
56

568

56!

® vgl. Wirtz / Liitje, 2007, S. 183.

* vgl. Biirli / Friebe / Pifko, 2010, S. 26.

> vgl. Wirtz / Liitje, 2007, S. 183.

6 vgl. Burli / Friebe / Pifko, 2010, S. 26.
7a.a.0.

Abbildung: Mathar / Scheurig, 2009, S. 231.
? vgl. Mathar / Scheurig, 2009, S. 232.
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Unternehmensbezogene Faktoren: Sie beinhalten Marketing, Informationssysteme und
organisatorische Faktoren, welche die Entscheidung beeinflussen kdnnen (z.B. Personal,

Firmenimage, Corporate Identity, Unternehmensziele, IT System,...).

Produktbezogene Faktoren: Eigenschaften des Produkts welche die Kosten und Aufwan-
de flr Lagerung bzw. Transport ergeben (z.B. Lagerfdhigkeit, Transportempfindlichkeit,

Gewicht, Volumen,...).

Konkurrenzbezogene Faktoren: Beinhalten Uberlegungen um sich Wettbewerbsvorteile
gegenliber der Konkurrenz zu sichern bzw. dieser Marktanteile streitig zu machen. Des
Weiteren kdnnten noch unerschlossene Gebiete iUbernommen werden (z.B. Marktanteile,

Zusammensetzung der Konkurrenzangebote, freie Distributionswege und Gebiete,...)

Kundenbezogene Faktoren: Alle Faktoren die im Markt entstehen und bericksichtigt

werden missen (z.B. Beratungsanspriiche, Preisbewusstsein, Prestigebewusstsein,...)

Exogene Faktoren: Alle (ibrigen Faktoren die vor allem durch Zukunftstrends und volks-
wirtschaftliche Einfliisse entstehen (z.B. Steuern, Import- und Exportméglichkeiten, ge-

setzliche Einschrankungen, demografische Entwicklung,...)

Die Summe der Faktoren macht die Distributionsstrukturentscheidung zu einer sehr komplexen

Problemstellung. Prozesse kénnen nur schwer gedndert und angepasst werden. Aus diesem

Grund ist die Distributionsstruktur bislang eher als strukturkonservativ anzusehen. Aktuelle Stu-

dien und Trends zeigen wie wichtig der Wandel von Distributionsstrukturen in Zukunft einge-

schatzt wird.””* Die notwendige Flexibilitit bei Transport, Umschlag und Lagerung kénnen langfris-

tig nur noch darauf spezialisierte Logistikdienstleister Gibernehmen. Abbildung 4.27 zeigt, dass

bereits 2005 neun von zehn Firmen diese Aufgaben zumindest teilweise fremdvergeben haben.>”?

57
57
57

% vgl. Biirli / Friebe / Pifko, 2010, S. 26 bis 28.
! vgl. Sauer, 2005, S. 273.
? vgl. Hiibner, 2006, S. 67.
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Fremdvergabe von Logistik-Dienstleistungen in der Industrie (%)

Transport/Umschlag/Lagerung

Bestands-undMaterialdisposition |3

Netzwerkgestaltung |3

Innovationsgenerierung
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Abbildung 4.27: Fremdvergabe von Logistikdienstleistungen in der Industrie>73

Der Logistikdienstleister kann allen Anforderungen gerecht werden: der Reaktionsschnelligkeit
und Flexibilitat vor Ort>”* durch ein groBes dezentralisiertes Netz an Standorten und der damit
verbundenen Kundennihe,>” sowie die einfacheren Prozesse einer zentral organisierten Struktur

mit deren Kosten- und Geschwindigkeitsvorteilen.>’

Erfassung

Die Erfassung der Kennzahlen entsteht grundsatzlich bereits bei der Planung der Distributions-
struktur und wird bei Anderungen aktualisiert.

Ein Analyse und Optimierung des bestehenden Systems ist jedoch eine mathematisch sehr kom-
plexe Problemstellung. Modellbildung und mathematische Vereinfachung ist die Grundlage der

"7 Mit Hilfe von Simulationen’® und Szenario-Techniken kénnen

meisten Optimierungsverfahren.
dank moderner IT-Unterstiitzung die komplexen Modelle dargestellt, analysiert und optimiert

werden.””®

Resiimee

Die Planung der Distributionsstrategie ist grundsatzlich ein sehr komplexes Thema. Aufwendige

Prozesse miissen gestaltet und festgelegt werden. Jede Anderung der Struktur durch Hinzufiigen

>3 Abbildung: Hiibner, 2006, S. 67.

>* ygl. Mathar / Scheurig, 2009, S. 233.

>’> vgl. GieRen / Hillbrand, 2009, S. 202.

*76 vgl. Mathar / Scheurig, 2009, S. 233.

>"7 ygl. Vastag, 2008b, S. 438 bis 440.

® vgl. Meidlinger et al., 2003, S. 267.

> ygl. Wessel / Koberstein / Korevaar, 2006, S. 130 bis 131.
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oder Reduktion von horizontal gegliederten Standorten oder hierarchisch vertikalen Stufen ist
immer mit hohem Aufwand, hohen Kosten und langeren Zeitspannen verbunden. Laut Definition
in Kapitel 2.2.2.5 sind diese Anderungen eher im Bereich der Agilitat anzusiedeln.

Grundsatzlich wird jedoch aufgrund schneller werdender Transportmittel und flexiblen Produkti-
onsketten eine Reduktion der Lagerstandorte empfohlen.”®

Die Praxis zeigt, dass ein Outsourcing von Distributionsaufgaben sinnvoll ist. Aufgrund der Kompe-
tenzen, Ressourcen und Skaleneffekten von Logistikdienstleistern kann Flexibilitat erhalten bzw.
gesteigert sowie Wandlungsfahigkeit geschaffen werden. Jedoch wird betont, dass enge Koopera-
tionen und Partnerschaften Voraussetzung sind fir langfristig wirtschaftliche, flexible und wett-

bewerbsfihige Losungen.>®!

4.3.4.2 Durchschnittliche Lieferzeit
Definition

Als Lieferzeit wird die Zeit vom Eintreffen des Auftrags bis zur Auslieferung der Artikel bezeich-
net.’®” Die Bedeutung entspricht daher der Wiederbeschaffungszeit (siehe Kapitel 4.3.1.6), jedoch
wechselt die Perspektive des Unternehmens vom Kunden zum Lieferanten.

Die Lieferzeit setzt sich zusammen aus der Zeit fiir die organisatorische Auftragsabwicklung und

> Je nach Bevorratungsstrategie und dem Kundenentkopplungspunkt sind

der Bereitstellungzeit.
Fertigungszeiten, Montagezeiten und sogar auftragsbezogene Beschaffungszeiten enthalten.”®
Die Zeit der Auftragsabwicklung wird oft unterschatzt. Allgemein wird sie oft als vernachlassigbar
angesehen. Analysen der Praxis zeigen jedoch Falle, bei denen der Anteil der organisatorischen
Prozesse bis zu 75% der Lieferzeit betragen kdnnen. Fehlende Standardprozesse und schlechte
Informationssysteme sind die Hauptgriinde dafiir. Rationalisierungsmalnahmen ergeben oft
deutliche Kostensenkungen und enorme Verkiirzungen der Lieferzeiten.*®

Die Bevorratungsstrategie ergibt die Dauer des zweiten Anteils der Lieferzeit (siehe

Abbildung 4.28).>%

%0 vgl. Vastag, 2008a, S. 422.

! vgl. Hiibner, 2006, S. 62 bis 65.
2 vgl. Schulte, 2009, S. 659.
3
a.a. 0.
* vgl. Lédding, 2008, S. 20.
> vgl. Pfohl, 2010, S. 72.
® vgl. Lédding, 2008, S. 20.
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Lagerfertigung

Variantenmontage

s e Sl el
=TT
Kunde

Lieferant
— =1

Auftragsfertigung

—

/ \/ \/ Kundenspezifische
L L Einmalfertigung

Beschaffung Fertigung Montage Versand ./—\.
Strategie
I:l programmgebunden :I kundenspezifisch
v Lagerpunkt V Kundenentkopplungspunkt

Abbildung 4.28: Bevorratungsstrategie / Kundenentkopplungspunkt>87

Der Kundenentkopplungspunkt gibt vor, ab welchem Wertschopfungsschritt das Produkt speziell
nach Auftrag fir einen Kunden produziert wird. Bei Standardprodukten geschieht dies erst nach
der Montage. Das Produkt kann jederzeit gefertigt werden, die Lieferzeit ist dabei am geringsten.
Je individueller das Produkt ist umso frither missen spezielle Teile und Materialien beschafft wer-
den. Die Beschaffungszeit ist dadurch auch in der Lieferzeit enthalten.®®

Fir ein wirtschaftliches Agieren ist eine kurze Lieferzeit ausschlaggebend. Studien zeigen, dass
Unternehmen mit deutlich kiirzeren Lieferzeiten als die am Markt befindliche Konkurrenz deutlich
schneller wachsen und erheblich bessere Renditen erzielen.*®

Bietet das Unternehmen kurze Lieferzeiten, ermoglicht dies flexible Fertigung nach Kundenwiin-

schen und reaktionsschnelle Anderungen.’® Sie sind daher eine Basis der Wandlungsfahigkeit.

Erfassung

Die Lieferzeit wird bei jedem Auftrag erfasst. Wie bereits im Kapitel 4.3.1.6 beschrieben, sind
Durchschnittswerte der stochastischen GroRe dabei wenig aussagekraftig. Um wirtschaftlich er-
folgreich zu sein gilt es, die Lieferzeit der Konkurrenz anzupassen, um daraus einen Wettbewerbs-
vorteil zu generieren. Ausschlaggebend ist es vor allem die Lieferzeitforderungen des Marktes zu
kennen. Abbildung 4.29 zeigt exemplarisch die strategische Anpassung eines Pumpenherstel-

lers.>*

> Abbildung: Lédding, 2008, S. 20.
*# vgl. Lodding, 2008, S. 20.
®a.a.0.,5.21.

%a.a.0.,S. 22 bis 23.

! vgl. Kapp / Loffler, 20093, S. 231.
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Abbildung 4.29: Anpassung der Lieferzeit an Marktanforderungen592

Ein weiteres Beispiel der Anpassung an den Markt zeigen Studien der Automobilindustrie. Der
durchschnittliche Automobilkunde ist demnach gewillt 45 Tage auf sein Fahrzeug zu warten. Lo-
gistikvisionen sprechen von Konzepten zur Lieferung eines individuellen Fahrzeuges innerhalb von
5 Tagen, was jedoch vom Markt nicht gefordert wird und erst recht nicht finanziell honoriert wer-
den wirde. Im Gegenteil, ein GrofSteil der Kunden ware bei Preisnachldssen sogar bereit 90 Tage
zu warten. Dieser Effekt wird auch bei Reisebuchungen durch den Friihbucherrabatt angewendet

um Raum fir flexible Planung zu schaffen.”®

Resiimee

Um wandlungsfahig zu sein sind schnelle und optimale Prozesse notwendig. Sowohl auf organisa-
torischer Ebene wie auch operativ. Transparente und standardisierte Prozesse sowie ein unter-
stitzendes IT System sind dafiir notwendig. Baukastensysteme ermdoglichen hohe Zeitersparnisse

trotz immer starkerer Forderung nach Individualitit.>*

Wichtig ist es jedoch den Markt im Auge zu behalten. Ein Supply Chain Konzept besagt: ,Wer
steuert, ignoriert die Kunden”, und soll die Wichtigkeit kommunizieren, die Kundenanforderungen

zu kennen und zu erfillen.>”

592

Abbildung: Kapp / Loffler, 20093, S. 231.

® vgl. Voigt / Saatmann / Schorr, 2007, S. 77 bis 78.
* vgl. Kapp / Loffler, 2009b, S. 234.

> vgl. Staberhofer / Rohrhofer, 2007, S. 242.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

Turbulenzen gehéren mittlerweile zum Alltag jedes Unternehmens. Werden sie bei der Planung
von Fabrik, Produktion und Logistik beriicksichtigt, geschieht dies meist durch Vorhalten von Res-
sourcen, also flexiblen Strategien. Dies erhoht die Investitions- und auch die laufenden Kosten
massiv und bringt nur dann Vorteile, wenn die Turbulenzen auch so auftreten wie sie in der Pla-
nung kalkuliert wurden.

Der alternative Weg ist fiir ein stabiles Umfeld zu planen und den Betrieb darauf auszulegen. Tre-
ten dann Turbulenzen auf, wird reaktiv gehandelt und Anpassungen durchgefiihrt um die Ande-
rungen ausgleichen zu kdnnen. Dieses agile Verhalten schafft ein effektives und wirtschaftliches
System, jedoch ist die Reaktionsfahigkeit durch das rein reaktive Handeln stark eingeschrankt.
Schnelle Notlésungen kdnnen enorme Kosten und Probleme verursachen.

Die Wandlungsfahigkeit versucht diese beiden Strategien zu verknipfen. Ressourcen werden
nicht ungenutzt vorgehalten sondern so gestaltet, dass sie beim Auftreten von Turbulenzen ange-
passt werden konnen. Diese Anpassungen werden durch wandlungsfahige Fabrik- und Logistikob-
jekte ermoglicht. Es kann schnell und kostengiinstig agiert werden, jedoch muss organisatorisch
und operativ in die wandlungsfahige Gestaltung investiert werden, was die kurzfristigen Kosten
erhoht. Ziel der Wandlungsfahigkeit sind langfristige und nachhaltige Lésungen die bei auftreten-
den Turbulenzen angewendet werden. Uber den gesamten Lebenszyklus des Produkts, der Fabrik
und des Unternehmens sollen so die Gesamtkosten reduziert und die Leistungsfahigkeit im turbu-
lenten Umfeld gesteigert werden.

GEHRING stellt die beiden Moglichkeiten einer effektiven und einer flexiblen Supply Chain mit
ihren Zielen und Eigenschaften gegeniiber. Durch die Wandlungsfahigkeit wird noch eine dritte

Variante hinzugefiigt (siehe Tabelle 5.1).>%

>% vgl. Gehring, 2004, S. 268.
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Effiziente Supply Chain Flexible Supply Chain Wandlungsfahige Supply Chain

schnelle Reaktion auf
schnelle Reaktion auf alle

kostenglinstige Befriedigun Nachfrageschwankungen,
Hauptziel ) g . g” . gung g . g Turbulenzen, langfristige
eines gleichmaRigen Bedarfs Vermeidung von .
; Kostenersparnis
Lagerfehlbestéanden
. . vorhalten von Uberkapazitat fur| schnell anpassbhare Kapazitaten
Produktionsziel hohe Auslastung

Nachfragespitzen fiir schwankende Nachfragen

differenzierte Artikelbestande,
Reduktion von Bestanden durch
vorhalten groRer Lagerbestande Baukastensysteme und
unterschiedliche

hohe Umschlagsrate,

Bestandsstrategie
g minimaler Bestand

Kundenentkopplungspunkte

differenzierte Lead-Time.
Reduktion durch
. . Lead-Time-Reduzierung hei hohe Investitionen zur Baukastensysteme,
Lead-Time-Strategie . ; . ) . .
Einhaltung der Kostenziele Reduzierung der Lead-Time Lieferantenkooperationen,
transparente Prozesse und

unterstlitzende IT-Systeme

Auswahl nach Kosten- und Auswahl nach Geschwindigkeit, | enge Kooperation zur Schaffung

Lieferantenauswahl
Qualitatsgesichtspunkten Flexibilitat und Qualitat gemeinsamer Vorteile

Baukastensysteme.
Modulares Design, Hinauszdgern 4

Standardisi Teil d
der endgiiltigen Montage andardisierung von Teilen un

Schnittstellen

Produktstrategie Kostenminimierung

Tabelle 5.1: Effektive, flexible und wandlungsfihige Supply Chain im Vergleich>97

Diese Arbeit ist jedoch nicht als Anleitung zu verstehen, wie eine wandlungsfahige Logistikkette
gestaltet sein muss. Vielmehr soll sie die Unterschiede zu einer klassischen, kurzfristig kostenori-
entierten Supply Chain und einer flexiblen Strategie mit vielen ungenutzten Ressourcen aufzeigen.
Das Grundprinzip, die moglichen Vorteile und die entstehenden Planungsprobleme der Wand-
lungsfahigkeit sollen analysiert, erklart und vermittelt werden. Zusatzlich sollen einige Basisme-
thoden gezeigt werden, welche ausschlaggebende Ausgangspunkte der Wandlungsfahigkeit dar-
stellen. Folgende Grundlagen missen bei einer solchen Ausrichtung primar bericksichtigt wer-
den:

e IT: Die IT ist aus der modernen Welt nicht mehr wegzudenken. Um wandlungsfahig in ei-
nem Unternehmensnetzwerk agieren zu kénnen, muss die IT transparent und auf die
wechselnden Bediirfnisse anpassbar sein. Sie muss samtliche Prozesse von der Planung
bis zur operativen Durchfiihrung des Betriebs unterstiitzen (z.B.: RFID-Systeme, dynami-
sche Routenplanung mit GPS Unterstlitzung, weltweite Online-Beschaffungssysteme,

usw.).

> Abbildung: vgl. Gehring, 2004, S. 268.
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e Personal: Die Mitarbeiter aller hierarchischen Ebenen miissen die wandlungsfahige Stra-
tegie des Unternehmens kennen und umsetzen. Das grofite Potential entsteht meist di-
rekt in den operativen Ebenen, muss aber vom Management festgelegt und kommuniziert
werden. Das gesamte Unternehmen muss die Wandlungsfahigkeit bei jeder Planung von

Prozessen und Investitionen integrieren.

e Komplexitit: Je hoher die Komplexitit von Strukturen umso schwieriger sind Anderun-
gen durchzufihren. Transparenz, Modularitdt und Standardisierung mussen in allen Be-
reichen untergebracht werden, um die Prozesse zu vereinfachen und damit eine Wand-

lung zu erleichtern.

o Lieferantenbeziehungen: Sourcing ist einer der wichtigsten Bestandteile der Wandlungs-
fahigkeit. Enge Kooperationen mit Lieferanten, Dienstleistern und Kunden ermdglichen

das Freilegen groRer Anderungspotentiale und férdern die aktive Anpassung.

e Kosten: Durch die Integration von Wandlungsfahigkeit kénnen hoéhere Erstinvestitionen
entstehen. Das Kennen der langfristigen Vorteile von Anderungsstrategien schafft Argu-

mente fir die kurzfristigen Mehrkosten und ermaoglicht so nachhaltige Losungen.

e Methoden: Klassische Methoden stoRen bei der Integration von Wandlungsfahigkeit oft
an ihre Grenzen. Moderne Methoden miissen angewendet oder geschaffen werden, um
ganzheitliche Betrachtungen lber grofRere Zeitrdume zu ermdoglichen (z.B.: TCO, LCC, Sze-

narien-Techniken, Simulation, usw.)

Trotz des Wissens liber die Wandlungsfahigkeit entstehen durch ihre Anwendung Hirden, welche
es durch Forschung und empirische Erprobung zu liberwinden gilt. Zu bewaltigende Probleme
zeigen sich bei der Kalkulation des tatsichlich notwendigen Bedarfs aller Anderungspotentialfor-
men. Weitere Fragestellungen ergeben sich bei der Erstellung allgemein anwendbarer Wand-
lungsstrategien sowie bei der Bestimmung des tatsdchlichen monetdren und nicht-monetédren
Wertes von wandlungsfahigen Losungen fiir die Logistik sowie ihrer einzelnen Bereiche und Ob-
jekte. Diese Fragen bieten ein breites Spektrum fiir zukinftige Forschungen. Diese Arbeit liefert

mit elementaren Uberlegungen einige AnstéRe dazu.
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£/ S Vendor Managed Inventory
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10 Anhang

10.1 Checkliste zur Erstellung von Kennzahlensystemen598

o Verfiigbarkeit

- Sind die flr die Kennzahl benétigten aktuellen Daten intern verfiigbar?

- Sind die bendétigten Vergangenheitsdaten zwecks Zeitvergleich intern verfiigbar?

- Ist die Verfiigbarkeit unmittelbar gegeben oder erst tiber zusatzliche Berechnungen mog-

lich?

- Sind die bendtigten Plandaten zwecks Soll-Ist-Vergleich intern verflgbar?

- Sind Vergleichsdaten aus anderen Unternehmen bzw. von Verbanden zwecks Betriebsver-

gleich verfugbar?
e Aufwand/Nutzen

- Welcher zeitliche Aufwand ist mit der Kennzahlenermittlung verbunden?

- Welche Kosten sind mit der Ermittlung unmittelbar verbunden?

- Welche Kosten sind mit der Schaffung der Voraussetzungen zur Ermittlung der Kennzahl
verbunden?

- Welche Probleme oder Rationalisierungsreserven werden in dem durch die Kennzahl ab-
gebildeten Bereich vermutet?

- Wie viele Kennzahlen bestehen bereits fiir die Abbildung des entsprechenden Bereiches?

- Welche Widerstdande werden bei den Betroffenen hinsichtlich der Kennzahlenanwendung
vermutet?

e Eignung

- Wie gut bildet die Kennzahl den betreffenden Bereich bzw. die Situation ab?

- Welche Bedeutung kommt dem durch die Kennzahl abgebildeten Bereich oder Ziel zu?

- Welche Fehlerquellen existieren bei der Kennzahlenermittlung?

- In welchem MaRe |33t die Kennzahl eine eindeutige Interpretation zu? Existieren bereits
Erfahrungen bei Mitarbeitern des Unternehmens hinsichtlich der Kennzahl?

- Existiert die Kennzahl in vergleichbaren Unternehmen?

o Zweck

- Soll die Kennzahl zur Steuerung und/oder zur Analyse dienen

- Soll die Kennzahl fiir die Unternehmensleitung und/oder fiir die einzelnen Aufgabenberei-
che bereitgestellt werden?

- Zu welchem Analysezweck soll die Kennzahl dienen (Strukturanalyse, Beobachtung von
Entwicklungen, Schwachstellen-/ Wirtschaftlichkeitsanalyse, Erfolgsmes-
sung/Leistungsbeurteilung)?

- Soll die Kennzahl fur Soll-Ist-Vergleiche, Zeitvergleiche und/oder Betriebsvergleiche ver-
wendet werden?

- Soll die Kennzahl weiter gegliedert werden (nach Material- und Warengruppen, ABC-
Teilen, Verantwortungsbereichen, Mitarbeitern, Lieferanten, u. 4.)?

- Soll die Kennzahl regelméRig/periodisch oder fallweise/aperiodisch ermittelt werden?

>% Grochla et al., 1983, S. 79 bis 80.
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- Wie oft (monatlich, quartalsweise, halbjahrlich, jahrlich) soll die Kennzahl ermittelt wer-
den?

e Organisation

- Welche Mitarbeiter sollen die Kennzahl ermitteln?

- Aus welchen Informationsquellen sollen die Kennzahlen ermittelt werden?
- Wer soll die Kennzahlenergebnisse auswerten?

- Wem sollen die Ergebnisse weitergeleitet werden?

- Wie sollen die Ergebnisse dokumentiert werden?

- Werist fiir die Einhaltung der Kennzahlenwerte verantwortlich?
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10.2 Logistikkennzahlensystem nach SCHULTE (Stand 2009)>%°

Struktur-

und

Rahmen-

kenn-

zahlen

Beschaffung

Logistik-Kennzahlen-

System (LKS)

Materialfluss und

Transport

1L
Anzahl der Einkaufsteile
Materialeinkaufsvolumen
Bestellpositionen pro Monat
Anzahl der Lieferanten
Rahmenvertragsquote
Bestellstruktur
Lieferpositionen pro Lieferschein
Anzahl der eintreffenden
Wharenlieferungen pro Periode
Gewicht eingehender
Warenlieferungen
Anzahl und Gewichte der
Auslieferungen
Anteil der Barcode-Lieferscheine
Anzahl MA beschaftigt mit
Bestellabwicklung
Anzahl MA Warenannahme
Sachmittelkapazitat
Beschaffungskosten
Gesamtkosten Warenannahme

MengenmaBiges Transportvolumen
Transportauftrage pro Transport
Zuriickgelegte Transportstrecken
Anzahl der Reparaturen
Mechanisierungs- /
Automatisierungsgrad
Flachenanteil der Verkehrswege
Anzahl der Mitarbeiter in der
Transportabteilung

Anzahl der Fordermittel
Kapazitat der Fahrzeuge
Transportkosten

Produkti-
vitats-
kenn-
zahlen

Anzahl abgewickelter Sendungen pro
Personalstunde

Warenannahmezeit pro eingehender
Sendung

Auslastungsgrad der
Entladeeinrichtungen

Transportzeit pro Transportaufirag
Auslastungsgrad Transportmittel
Zuriickgelegte Strecken

Strecke pro Fahrer

Durchschn. Reparaturzeit

Wirt-
schaft-
lich-
keits-
kenn-
zahlen

Warenannahmekosten je eingehender
Sendung

Beschaffungskosten je Bestellung
Beschaffungskosten in % des
Einkaufsvolumens

Transportkosten je Auftrag
Transportkosten pro Einheit
Kosten je Tonnenkilometer

Anteil der Forderkosten an den
Fertigungs- / Herstellkosten
Betriebskosten Fordermittel
Wartungskosten Fordermittel
Kapitalbindung ruhender Bestande

kenn-

zahlen

Qualitats-

Durchschnittiche Verweilzeit im
Wareneingang

Quote der Fehllieferungen
Beanstandungsquote
Zuriickweisungsquote
Lieferverzdgerungsquote
Durchschnittiche
Wiederbeschaffungszeit

Servicegrad

Informationsfahigkeit

Flexibilitat

Qualitat der Transportmittel
Beanstandungsquote Transporimittel
Zuriickweisungsquote Transportmittel
Termintreue

Unfallhaufigkeit

Schadenshaufigkeit

599

Schulte, 20009, S. 642 bis 643.
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Lager und
Kommissionierung

Produktionsplanung
und -steuerung

Distribution

Anzahl der bevorrateten Artikel
Anzahl unterschiedlicher
Verpackungseinheiten

Menge der gelagerten Teile

Anzahl der Ein- und Auslagerungen
Struktur des Auftragsaufkommens
Flachenanteil der Lager

Anzahl der Kommissionier-positionen
pro Auftrag

Anzahl der Mitarbeiter im Lagerwesen
Sachmittelkapazitaten

Lagerkosten

Anzahl der zu disponierenden
Materialien bzw. Teile

Gesamizahl der Auftragspapiere
Anzahl von Positionen pro Bestellung
Antell der DV-ersteliten
Auftragspapiere

Anzahl Auftragseingange

Anteil der listenmaligen Positionen im
Auftragseingang

Anteil Anderungen am
Auftragseingang

Durchschn. Wert einer Auftragsposition
Fertigungstiefe

Anzahl MA in PPS-Funktionen
Sachmittelkapazitat

Kosten der Produktionsplanung und
-steuerung

Anzahl der Kunden

Umsatz je Kunde

Anzahl Auslieferungen pro Zerteinheit
Anzahl der Lagerstufen

Anzahl der Lagerstandorte
Entfernung zwischen den Lagerstufen
Entfernung zwischen Lager und Kunde
Auftragsgrofle

Anzahl der Distributionsmitarbeiter
Kosten der Auftragsabwicklung
Kosten des externen Transportes
Fehimengenkosten

Flachennutzungsgrad
Hohennutzungsgrad
Raumnutzungsgrad
Kapazitatsauslastung Lager
Lagerbewegungen je Mitarbeiter
Kommissionierzeit Je Aufirag

Mittlere Anzahl Auftragseingange pro
Mitarbeiter

Auftragsabwicklungszeit MA

Mittlere Anzahl Dispositionvorgéange
pro MA

Durchschn. Vorhaltekosten pro MA

Produktivitat / Schwierigkeitsgrad der
Versandabwicklung

Produktivitat / Schwierigkeitsgrad der
Auftragsabwicklung

Transporizeit je Auftrag

Durchschn. Lagerplatzkosten
Kosten pro Lagerbewegung
Lagerkostensatz
Lagerhaltungskostensatz
Kommissionierkosten pro Auftrag

Bearbeitungskosten einer
Auftragseingangsposition
Kosten je Dispositionsvorgang
Bearbeitungskosten je
Fertigungsauftrag
Steuerungskosten je Aufirag

Durchschn. Kosten der
Kundenauftrags-abwicklung

Anteil der Auftragsabwicklungs-kosten
am Umsatz

Distributionskosten je Auftrag
Umschlagshaufigkeit Fertigware
Transportkosten je Auftrag
Transportkosten Eigen/Fremd
Versandkostenquote

Fehlerquote

Ausfallgrad

Termintreus

Lager / Servicegrad

Verweildauer in Kommissionierzone
Lagerverlust pro Periode
Vorratsstruktur

Vorratsintensitat
Vorratsvermogen Bilanzsumme
Fehler / Beanstandungen der
Disposition

Anteil der dispo. Bedingten
Produktionsstorungen
Dispo.bed. Eil-und Notbestellungen
Bestande ohne Bewegungen
Lagerbestand

Verweildauer am Lager
Kapitalbindung

Altersstruktur der Bestande
Anteil nicht mehr verwertbarer
Bestande am Umsatz

Durchschn. Lieferzeit
Lieferbereitschaft
Fehllieferungsquote
Liefertreue

Verzugsquote
Beanstandungsquote
Anteil der Nachlieferungen




Nr

Kennzahlenart

Logoistikbereich

Kennzahl

1eMIqIxal4

Status*

5 =3

3 2

=N >

- =

1|Struktur- und Rahmenkennzahlen  [Beschaffung Anzahl der Einkaufsteile D @ L
2|struktur- und Rahmenkennzahlen Beschaffung Materialeinkaufsvolumen D ™ D Kz
3|Struktur- und Rahmenkennzahlen Beschaffung Bestellpositionen pro Monat D &) D Kz
4{Struktur- und Rahmenkennzahlen  |Beschaffung Anzahl der Lieferanten @ L @ KPI
5|Struktur- und Rahmenkennzahlen  |Beschaffung Rahmenvertragsquote @ o @ KPI
6|Struktur- und Rahmenkennzahlen  [Beschaffung Bestellstruktur @ <9 @ KPI
7|Struktur- und Rahmenkennzahlen Beschaffung Lieferpositionen pro Lieferschein € ¢ € KZ
8|Struktur- und Rahmenkennzahlen Beschaffung Anzahl der eintreffenden Warenlieferungen pro Periode D &) D KZ
9|Struktur- und Rahmenkennzahlen Beschaffung Gewicht eingehender Warenlieferungen O O @) KZ
10]|Struktur- und Rahmenkennzahlen Beschaffung Anzahl und Gewichte der Auslieferungen @) &) @) Kz
11|Struktur- und Rahmenkennzahlen Beschaffung Anteil der Barcode-Lieferscheine D ) D Kz
12|Struktur- und Rahmenkennzahlen Beschaffung Anzahl MA beschaftigt mit Bestellabwicklung AK5
13|Struktur- und Rahmenkennzahlen Beschaffung Anzahl MA Warenannahme AK5
14|Struktur- und Rahmenkennzahlen  |Beschaffung Sachmittelkapazitit @ @ @ KPI
15(|Struktur- und Rahmenkennzahlen Beschaffung Beschaffungskosten AK4
16|Struktur- und Rahmenkennzahlen Beschaffung Gesamtkosten Warenannahme AK4
17|Produktivitatskennzahlen Beschaffung Anzahl abgewickelter Sendungen pro Personalstunde AK2
18|Produktivitatskennzahlen Beschaffung Warenannahmezeit pro eingehender Sendung AK2
19]|Produktivitatskennzahlen Beschaffung Auslastungsgrad der Entladeeinrichtungen AK2
20| Wirtschaftlichkeitskennzahlen Beschaffung Warenannahmekosten je eingehender Sendung AK3
21|Wirtschaftlichkeitskennzahlen Beschaffung Beschaffungskosten je Bestellung AK3
22| Wirtschaftlichkeitskennzahlen Beschaffung Beschaffungskosten in % des Einkaufsvolumens AK3
23|Qualitatskennzahlen Beschaffung Durchschnittliche Verweilzeit im Wareneingang [ <9 [ Kz
24|Qualitatskennzahlen Beschaffung Quote der Fehllieferungen AK6
25|Qualitatskennzahlen Beschaffung Beanstandungsquote AK6
26|Qualitatskennzahlen Beschaffung Zurickweisungsquote AK6
27|Qualitatskennzahlen Beschaffung Lieferverzogerungsquote AK6
28|Qualitatskennzahlen Beschaffung Durchschnittliche Wiederbeschaffungszeit [ [ [ KPI
29|Struktur- und Rahmenkennzahlen Materialfluss und Transport Mengenmadssiges Transportvolumen [ [ @ KPI
30(Struktur- und Rahmenkennzahlen Materialfluss und Transport Transportauftrage pro Transport [ <9 [ KPI
31|Struktur- und Rahmenkennzahlen Materialfluss und Transport Zuriickgelegte Transportstrecken @ @ @ KPI
32|Struktur- und Rahmenkennzahlen Materialfluss und Transport Anzahl der Reparaturen AK6
33|Struktur- und Rahmenkennzahlen Materialfluss und Transport Mechanisierungs- / Automatisierungsgrad [ [ [ KPI
34|Struktur- und Rahmenkennzahlen Materialfluss und Transport Flachenanteil der Verkehrswege (] €] (] Kz

*AK

...Ausschlusskriterium 1 bis 6 / KZ...Kennzahl ohne, mit geringem oder durchschnittlichem Einfluss auf die Wandlungsfahigkeit / KPI...Key Performance Indicator
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0T [oude)
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Nr

Kennzahlenart
Struktur- und Rahmenkennzahlen

Logoistikbereich
Materialfluss und Transport

Kennzahl
Anzahl der Mitarbeiter in der Transportabteilung

UM Siyeysuonyeay

nax3iyeyssunjpuep

Status*

36|Struktur- und Rahmenkennzahlen Materialfluss und Transport Anzahl der Férdermittel AK1
37|Struktur- und Rahmenkennzahlen  |[Materialfluss und Transport Kapazitit der Fahrzeuge @ @ @ KPI
38|Struktur- und Rahmenkennzahlen Materialfluss und Transport Transportkosten AK4
39|Produktivitdtskennzahlen Materialfluss und Transport Transportzeit pro Transportauftrag AK2
40|Produktivitatskennzahlen Materialfluss und Transport Auslastungsgrad Transportmittel AK2
41|Produktivitatskennzahlen Materialfluss und Transport Zuruckgelegte Strecken AK2
42|Produktivitatskennzahlen Materialfluss und Transport Strecke pro Fahrer AK2
43|Produktivitatskennzahlen Materialfluss und Transport Durchschn. Reparaturzeit AK2
44|Wirtschaftlichkeitskennzahlen Materialfluss und Transport Transportkosten je Auftrag AK3
45| Wirtschaftlichkeitskennzahlen Materialfluss und Transport Transportkosten pro Einheit AK3
46|Wirtschaftlichkeitskennzahlen Materialfluss und Transport Kosten je Tonnenkilometer AK3
47| Wirtschaftlichkeitskennzahlen Materialfluss und Transport Ant. der Forderkosten an den Fertigungs- / Herstellkosten AK3
48| Wirtschaftlichkeitskennzahlen Materialfluss und Transport Betriebskosten Fordermittel AK3
49| Wirtschaftlichkeitskennzahlen Materialfluss und Transport Wartungskosten Fordermittel AK3
50| Wirtschaftlichkeitskennzahlen Materialfluss und Transport Kapitalbindung ruhender Bestdnde AK3
51|Qualitatskennzahlen Materialfluss und Transport Servicegrad AK6
52|Qualitatskennzahlen Materialfluss und Transport Informationsfahigkeit AK6
53|Qualitatskennzahlen Materialfluss und Transport Flexibilitat AK6
54|Qualitatskennzahlen Materialfluss und Transport Qualitat der Transportmittel AK6
55|Qualitatskennzahlen Materialfluss und Transport Beanstandungsquote Transportmittel AK6
56|Qualitatskennzahlen Materialfluss und Transport Zurickweisungsquote Transportmittel AK6
57|Qualitatskennzahlen Materialfluss und Transport Termintreue AK6
58|Qualitatskennzahlen Materialfluss und Transport Unfallhaufigkeit AK6
59]|Qualitatskennzahlen Materialfluss und Transport Schadenshaufigkeit AK6
60|Struktur- und Rahmenkennzahlen Lager und Kommissionierung Anzahl der bevorrateten Artikel [ ® [ KPI
61|Struktur- und Rahmenkennzahlen Lager und Kommissionierung Anzahl unterschiedlicher Verpackungseinheiten [ [ [ KPI
62|Struktur- und Rahmenkennzahlen Lager und Kommissionierung Menge der gelagerten Teile [ [ [ KPI
63|Struktur- und Rahmenkennzahlen Lager und Kommissionierung Anzahl der Ein- und Auslagerungen [ [C) @ KPI
64|Struktur- und Rahmenkennzahlen Lager und Kommissionierung Struktur des Auftragsaufkommens [ <9 [ Kz
65|Struktur- und Rahmenkennzahlen Lager und Kommissionierung Flachenanteil der Lager @ @ @ KPI
66|Struktur- und Rahmenkennzahlen Lager und Kommissionierung Anzahl der Kommissionierpositionen pro Auftrag [ <9 [ Kz
67|Struktur- und Rahmenkennzahlen Lager und Kommissionierung Anzahl der Mitarbeiter im Lagerwesen AK5
68|Struktur- und Rahmenkennzahlen Lager und Kommissionierung Sachmittelkapazitiaten [ [ @ KPI

*AK

...Ausschlusskriterium 1 bis 6 / KZ...Kennzahl ohne, mit geringem oder durchschnittlichem Einfluss auf die Wandlungsfahigkeit / KPI...Key Performance Indicator
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Nr

Kennzahlenart

Logoistikbereich

Kennzahl

UM Siyeysuonyeay

nax3iyeyssunjpuep

Status*

Struktur- und Rahmenkennzahlen Lager und Kommissionierung Lagerkosten
70|Produktivitdtskennzahlen Lager und Kommissionierung Flachennutzungsgrad AK2
71|Produktivitdtskennzahlen Lager und Kommissionierung Hoéhennutzungsgrad AK2
72|Produktivitdtskennzahlen Lager und Kommissionierung Raumnutzungsgrad AK2
73|Produktivitdtskennzahlen Lager und Kommissionierung Kapazitatsauslastung Lager AK2
74|Produktivitdtskennzahlen Lager und Kommissionierung Lagerbewegungen pro MA AK2
75|Produktivitatskennzahlen Lager und Kommissionierung Kommissionierzeit pro Auftrag AK2
76| Wirtschaftlichkeitskennzahlen Lager und Kommissionierung Durchschn. Lagerplatzkosten AK3
77| Wirtschaftlichkeitskennzahlen Lager und Kommissionierung Kosten pro Lagerbewegung AK3
78| Wirtschaftlichkeitskennzahlen Lager und Kommissionierung Lagerkostensatz AK3
79| Wirtschaftlichkeitskennzahlen Lager und Kommissionierung Lagerhaltungskostensatz AK3
80| Wirtschaftlichkeitskennzahlen Lager und Kommissionierung Kommissionierkosten pro Auftrag AK3
81|Qualitatskennzahlen Lager und Kommissionierung Fehlerquote AK6
82|Qualitatskennzahlen Lager und Kommissionierung Ausfallgrad AK6
83|Qualitatskennzahlen Lager und Kommissionierung Termintreue AK6
84|Qualitatskennzahlen Lager und Kommissionierung Lager / Servicegrad AK6
85|Qualitatskennzahlen Lager und Kommissionierung Verweildauer in Kommissionierzone €] €] KZ
86[|Qualitatskennzahlen Lager und Kommissionierung Lagerverlust pro Periode AK6
87|Qualitatskennzahlen Lager und Kommissionierung Vorratsstruktur [ ® KPI
88|Struktur- und Rahmenkennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Anzahl der zu disponierenden Materialien bzw. Teile AK1
89|Struktur- und Rahmenkennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Gesamtzahl der Auftragspapiere AK1
97|Struktur- und Rahmenkennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Anzahl von Positionen pro Bestellung AK1
98|Struktur- und Rahmenkennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Anteil der DV-erstellten Auftragspapiere AK1
99|Struktur- und Rahmenkennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Anzahl Auftragseingange AK1
100|Struktur- und Rahmenkennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Anteil der listenmaRigen Positionen im Auftragseingang AK1
101|Struktur- und Rahmenkennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Anteil Anderungen am Auftragseingang AK1
102|Struktur- und Rahmenkennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Durchschn. Wert einer Auftragsposition AK1
103|Struktur- und Rahmenkennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Fertigungstiefe AK1
104|Struktur- und Rahmenkennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Anzahl MA in PPS-Funktionen AK1
105|Struktur- und Rahmenkennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Sachmittelkapazitat AK1
106|Struktur- und Rahmenkennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Kosten der Produktionsplanung und -steuerung AK1
107|Produktivitatskennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Mittlere Anzahl Auftragseingdnge pro Mitarbeiter AK1
108|Produktivitatskennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Auftragsabwicklungszeit MA AK1
109|Produktivitatskennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Mittlere Anzahl Dispositionvorgdnge pro MA AK1
*AK...Ausschlusskriterium 1 bis 6 / KZ...Kennzahl ohne, mit geringem oder durchschnittlichem Einfluss auf die Wandlungsfahigkeit / KPI...Key Performance Indicator
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Nr

Kennzahlenart
Produktivitatskennzahlen

Logoistikbereich
Produktionsplanung und Steuerung

Kennzahl
Durchschn. Vorhaltekosten pro MA

UM Siyeysuonyeay

nax3iyeyssunjpuep

Status*

111|Wirtschaftlichkeitskennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Bearbeitungskosten einer Auftragseingangsposition AK1
112|Wirtschaftlichkeitskennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Kosten je Dispositionsvorgang AK1
113|Wirtschaftlichkeitskennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Bearbeitungskosten je Fertigungsauftrag AK1
114|Wirtschaftlichkeitskennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Steuerungskosten je Auftrag AK1
115|Qualitatskennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Vorratsintensitat AK1
116|Qualitatskennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Vorratsvermogen Bilanzsumme AK1
117|Qualitatskennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Fehler / Beanstandungen der Disposition AK1
118|Qualitatskennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Anteil der dispo. Bedingten Produktionsstorungen AK1
119|Qualitatskennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Dispo.bed. Eil-und Notbestellungen AK1
120|Qualitatskennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Bestande ohne Bewegungen AK1
121|Qualitatskennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Lagerbestand AK1
122|Qualitatskennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Verweildauer am Lager AK1
123|Qualitatskennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Kapitalbindung AK1
124|Qualitatskennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Altersstruktur der Bestande AK1
125|Qualitatskennzahlen Produktionsplanung und Steuerung Anteil nicht mehr verwertbarer Bestainde am Umsatz AK1
126/Struktur- und Rahmenkennzahlen Distribution Anzahl der Kunden D ) D Kz
127|Struktur- und Rahmenkennzahlen Distribution Umsatz je Kunde AK4
128|Struktur- und Rahmenkennzahlen Distribution Anzahl Auslieferungen pro Zeiteinheit AK6
129|Struktur- und Rahmenkennzahlen  |Distribution Anzahl der Lagerstufen ) @ @ KPI
130(Struktur- und Rahmenkennzahlen  |Distribution Anzahl der Lagerstandorte @ [ ) [ KPI
131(Struktur- und Rahmenkennzahlen  |Distribution Entfernung zwischen den Lagerstufen @ ) ® KPI
132|Struktur- und Rahmenkennzahlen  |Distribution Entfernung zwischen Lager und Kunde [ <9 [ ] KPI
133|Struktur- und Rahmenkennzahlen Distribution Auftragsgrofle [ <9 [ KZ
134|Struktur- und Rahmenkennzahlen Distribution Anzahl der Distributionsmitarbeiter AK5
135|Struktur- und Rahmenkennzahlen Distribution Kosten der Auftragsabwicklung AK4
136|Struktur- und Rahmenkennzahlen Distribution Kosten des externen Transportes AK4
137|Struktur- und Rahmenkennzahlen Distribution Fehlmengenkosten AK4
138|Produktivitatskennzahlen Distribution Produktivitat / Schwierigkeitsgrad der Versandabwicklung AK2
139|Produktivitatskennzahlen Distribution Produktivitat / Schwierigkeitsgrad der Auftragsabwicklung AK2
140|Produktivitatskennzahlen Distribution Transportzeit je Auftrag AK2
141|Wirtschaftlichkeitskennzahlen Distribution Durchschn. Kosten der Kundenauftrags-abwicklung AK3
142|Wirtschaftlichkeitskennzahlen Distribution Anteil der Auftragsabwicklungs-kosten am Umsatz AK3
143|Wirtschaftlichkeitskennzahlen Distribution Distributionskosten je Auftrag AK3

*AK...Ausschlusskriterium 1 bis 6 / KZ...Kennzahl ohne, mit geringem oder durchschnittlichem Einfluss auf die Wandlungsfahigkeit / KPI...Key Performance Indicator
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Nr Kennzahlenart
Wirtschaftlichkeitskennzahlen

Logoistikbereich
Distribution

Kennzahl
Umschlagshaufigkeit Fertigware
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Status*

145|Wirtschaftlichkeitskennzahlen Distribution Transportkosten je Auftrag AK3
146|Wirtschaftlichkeitskennzahlen Distribution Transportkosten Eigen/Fremd AK3
147|Wirtschaftlichkeitskennzahlen Distribution Versandkostenquote AK3
148|Qualitidtskennzahlen Distribution Durchschn. Lieferzeit @ @ KPI
149]|Qualitatskennzahlen Distribution Lieferbereitschaft AK6
150|Qualitdtskennzahlen Distribution Fehllieferungsquote AK6
151|Qualitatskennzahlen Distribution Liefertreue AK6
152|Qualitatskennzahlen Distribution Verzugsquote AK6
153|Qualitatskennzahlen Distribution Beanstandungsquote AK6
154|Qualitatskennzahlen Distribution Anteil der Nachlieferungen AK6

*AK...Ausschlusskriterium 1 bis 6 / KZ...Kennzahl ohne, mit geringem oder durchschnittlichem Einfluss auf die Wandlungsfahigkeit / KPI...Key Performance Indicator
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