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Dle Automob:lmdustne gilt als Vorrén‘er der modernen Logistik. Sie
_nchmarks gesetzt an denen sich andere Branchen noch heute messen.
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icht zu Unrecht wird die Automobil-
logistik als eine der Vorreiter in Be-
zug auf eine kosteneffiziente und
-~ leistungsfahige Logistik genannt. Viele der
- Logistikkonzepte, die heute bereits als
JProven Practices” bezeichnet werden, be-
finden sich in einigen anderen Branchen
erst noch in der Pilotphase. Die Automo-
billogistik hat jedoch diese Auszeichnung
nicht zum Anlass genommen, ihre Lern-
geschwindigkeit zu reduzieren. Im Gegen-
teil: Nachdem ein einheitliches Verstand-
nis dariiber besteht, dass eine Vielzahl von
Innovationen auch auf3erhalb der Logistik
auf die Neugestaltung der Logistikkette
zurtickzufiithren ist, ist man in Wissen-
schaft und Praxis nach wie vor auf der
Suche nach Potenzialen, um die Kette
schneller und effizienter werden zu lassen.
Wahrend man in den 80er Jahren in Ja-
pan sowie in den 90er Jahren in den USA
Ausschau nach neuen Denkansatzen ge-
halten hat, finden sich nun verstarkt ei-
genstandige Ansdtze in Europa wieder.
Die Antwort auf die Frage, warum die
deutsche Automobillogistik nun selbstbe-
wusster diese Vorgehensweise verfolgt,
ldsst sich teilweise dadurch begriinden,
dass hiermit auf Fehler in der Vergangen-
heit reagiert wurde: Vielfach wurden japa-
nische und amerikanische Logistikkon-
zepte unreflektiert auf die deutsche Auto-
mobil- und deren Zuliefererindustrie
tibertragen. Ohne den konkreten Anwen-
dungsfall zu kennen, wurde basierend aul
Ad-hoc-Entscheidungen ein Just-in-Time-
Konzept oder die Fertigungssegmentie-
rung eingefiihrt. Auch Outsourcing-Ent-
scheidungen wurden getroffen, ohne sich
der Implikationen bewusst zu sein.

Wenn man den Aussagen derer Glau-
ben schenken darf, die alle das Toyota-
Prinzip vor Ort kennen gelernt haben,
hétte Toyota mit der Durchfiihrung von
Firmenbesuchen und Seminaren ein eige-
nes profitables Geschaftsfeld ertffnen
kénnen. Mancher Logistiker hat zudem
die Autfassung vertreten, es wiirde rei-
chen, ein Buch von Ohno — wohlgemerkt
die orginale japanische Fassung — zu lesen,
um dann im eigenen Unternehmen recht
zugig mit der Umsetzung der dort be-
schriebenen Konzepte zu starten. Diese
~Hemdsdarmeligkeit” hat nur dazu gefiihrt,
dass bei einigen Unternehmen die Fehltei-
lesituation stieg. Eigene Erfahrungen der
vergangenen 25 Jahre zeigen, dass gerade
die, welche Ad-hoc-Entscheidungen ge-

troffen haben, die Potenziale der Automo-
billogistik nicht hinreichend genutzt ha-
ben. Leider fiihren negative Erfahrungen
hautig dazu, dass man zu einem spateren
Zeitpunkt etwas gehemmter an bestimmte
Problemstellungen und damit verbundene
KKonzepte sowie Methoden herangeht. Die
Beratungsindustrie hat die Potenziale und
die obigen Probleme in der Automobil-
logistik ebenso erkannt und entsendet da-
her kontinuierlich ihre Armada von Bera-
tern in die Unternehmen, um auch die
Letzten wieder zu ,bekehren”.

Die Beteiligten in der Logistik
sind hochkompetent

Die Logistik ist im Gegensatz zu anderen
Disziplinen eine sehr pragmatische, was
sich darin zeigt, dass viele Mitarbeiter ihre
Prozesse selbst auf der Aktivitatenebene
schr genau kennen. Den Beteiligten ist ei-
ne hohe Kompetenz zuzuschreiben, was
die Beurteilung der Wirksamkeit der Lo-
gistikkonzepte betrifft. Erfreulich ist auch,
festzustellen, dass sich gerade die Automo-
billogistiker gerne mit Kollegen anderer
Branchen wie der Elektro- und Elektronik-
industrie oder dem Handel tiber innovative
Logistikkonzepte austauschen. Gerade die-
ser branchentibergreifende Austausch ist
ein Erfolgsfaktor der Logistik.

Viele Unternechmen setzen die Um-
gestaltung der Produktion und Zuliefe-
rung nach Jit-Gesichtspunkten einfach
mit der Einfiihrung der Kanban-Steue-
rung gleich. Diese Gleichsetzung greift je-
doch deutlich zu kurz, da mit der Kanban-
Steuerung nur ein Steuerungskonzept in-
nerhalb des Jit-Konzepts vorgeschlagen
wurde. Just in Time ist weit mehr, als eine
Produktions- und Logistikstrategie zu ver-
stehen, die sich an den folgenden vier Er-
kenntnissen orientiert:

» Erkenntnis 1: Bestande in der
Produktion und im Fertigwarenlager
stellen gespeicherte Kapazitdten dar
» Erkenntnis 2: Bestande verdecken
Fehler

» Erkenntnis 3: Zur Beurteilung
der Effizienz in der Fertigung sind
neben Kosten und Produktivitét

die Durchlauf- und Wiederbeschal-
fungszeiten heranzuziehen

» Erkenntnis 4: Nicht Funktions-,
sondern Flussoptimierung ermog-
licht eine Jit-Produktion

DIENSTLEISTUNG

Unter der Forderung der Bedarfserfiil-
lung zum richtigen Zeitpunkt in richtiger
Qualitat und Menge am richtigen Ort er-
folgt eine Neuorganisation des betrieb-
lichen Ablaufs, die sich auf den Material-
wie auch auf den Informationsfluss mit
dem Ziel erstreckt, die Aktivitaiten des
Wertschopfungsprozesses an den Markt-
bediirfnissen auszurichten. Zur Imple-
mentierung einer Jit-Produktion und
-Zulieferung ist eine ganzheitliche Be-
trachtung des Wertschopfungsprozesses
vom Rohstoff bis zum Kunden erforder-
lich. Der Materialfluss verlduft von den
Zulieferern bis zu den Abnehmern. Der
zur Koordination notwendige Informati-
onsfluss verlduft entgegengerichtet und
zeitlich vorgezogen vom Abnehmer zum
Zulieferer.

Die Beschreibung des Jit-Konzepts ver-
anschaulicht, dass neben der Anderung
des Steuerungsprinzips, das heillt der Ab-
kehr vom Bring- und der Hinwendung
zum Holprinzip, die Produktion entspre-
chend segmentiert, eine produktionssyn-
chrone Beschaffung etabliert und eine in-
tegrierte  Informationsverarbeitung er-
reicht werden muss. Einige Unternehmen
haben versucht, die genannten Elemente
unabhangig voneinander anzugehen und
damit Schiffbruch erlitten. Andere Unter-
nehmen haben erst sehr gute Erfahrungen
mit der Einfiihrung derartiger Konzepte
gemacht, aber die Nachhaltigkeit der ein-
geleitenden Maflinahmen tber die Jahre
dann nicht sichergestellt. Gerade in letzter
Zeit werden daher wieder vermehrt Jit-
oder Jis- (Just-in-Sequence)-Audits durch-
gefiihrt, um wenigstens die ehemaligen
Kanban-Regelkreise wieder zum Leben zu
erwecken.

Um nicht falsch verstanden zu werden:
Die Kanban-Steuerung ist sicherlich kein
Allheilmittel fir alle Probleme in der Pro-
duktion, aber eine Moglichkeit, die Kom-
plexitat der Logistikkette zu reduzieren. In
jedem Unternehmen lassen sich namlich
Teile identifizieren, die hiertiber gesteuert
werden koénnen. Die Dynamik des Um-
felds zwingt jedoch die Verantwortlichen
dazu, die Dimensionierung der Regelkrei-
se regelmallig zu tiberpriifen, um auf die
veranderten Bedarle entsprechend reagie-
ren zu konnen. Die Zeiten, wo eine Kan-
ban-Steuerung losgeldst von anderen
Steuerungskonzepten mit Hilfe von Kar-
tentafeln erlolgte, sind ebenfalls vorbei.
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Moderne Produktionsplanungs- und -steu-
erungs- (PPS)-Systeme beriicksichtigen
dieses Steuerungsprinzip und sind zudem
mit anderen Informations- und Kommu-
nikations-(TuK)-Systemen vernetzt.

In Bezug auf die Fertigungssegmentie-
rung ist festzustellen, dass nur einige Un-
ternehmen erkannt haben, dass eine hohe
Flexibilitat nur dann in der Produktion er-
reicht werden kann, wenn kleine autono-
me Einheiten oder gar kleine Unterneh-
men im Unternehmen gebildet werden,
die nicht immer im Einsatz sind. Dieses
Vorhalten von Anlagevermogen ist den
Unternehmen schwierig zu vermitteln, die
eine hohe Produktivitat mit einem hohen
Anlagennutzungsgrad verbinden. Neben
der Montage erlebt die Fertigungssegmen-
tierung auch in der Lackierung nun eine
Renaissance. In beiden Gewerken wird
verstarkt dariiber nachgedacht, eine Seg-
mentierung beziiglich eines Teils dieser
Gewerke vorzunehmen.

Die genannten, innovativen TuK-Syste-
me haben dazu beigetragen, dass eine pro-
duktionssynchrone Beschaffung nicht
mehr nur die erste Zulieferer-Abnehmer-
Beziehung, das heildt die Beziehung zwi-
schen dem Automobilhersteller und dem
Ist Tier, betrifft. Vermehrt wird dazu tiber-
gegangen, fir einige wichtige Module
auch den 2nd Tier und 3rd Tier in dieses
informatorische Netzwerk mit cinzubezie-
hen. Der Wetthbewerb heilt heute nicht
mehr Unternehmen A gegen Unternch-
men B, sondern vielmehr Logistiknetz-
werk A gegen Logistiknetzwerk B. Platt-
formen, liber welche die Transaktionen

zwischen Zulicferern und Abnehmern
laufen sollten, wie Covisint, sind mittler-
weile zu einem Auslaufmodell geworden.
Sie haben nicht die Erwartungen, die in
sie gesetzt wurden, gedeckt. Individuelle
Konzepte werden daher verstarkt voran-
getrieben, um als Sieger aus dem Wettbe-
werb hervorzugehen.

Als aus dem Logistiker der
Supply Chain Manager wurde

Auch wenn das Jit-Konzept nicht nur
die erste Zulieferer-Abnehmer-Beziechung
ex definitione zum Gegenstand hat und
mit Logistik nicht nur die so genannten
TUL-Funktionen - Transportieren, Um-
schlagen und Lagern — gleichgesetzt wer-
den, waren die Wissenschaft und Praxis
immer wieder auf der Suche nach umfas-
senderen Definitionen und neuen Begrif-
fen. Entsprechend der Entwicklung in den
USA wurde der Begriff des Supply Chain
Managements geboren: Die Folge war,
dass der ehemalige Logistiker {iber Nacht
zum Supply Chain Manager mutierte. In
einigen Unternehmen wurden wenigstens
die Stellenbeschreibungen angepasst. Das
Planning der Supply Chain zwischen den
Quellen und Senken iiber mehrere Stufen
gehdrte von nun an zum erweiterten
Aufgabenkatalog. Viele ehemalige , Logisti-
ker”, nun Supply Chain Manager, bekrafti-
gen heute, dass sie diese Aulgabe als
Logistiker frither auch schon wahrge-
nommen haben. Es zeigt sich somit, dass
nicht unbedingt ein neuer Begriff etabliert
werden muss, um die Aufgabe zu konkre-
tisieren, Um nicht falsch verstanden zu
werden: In einigen Unternehmen wurde

Abb. 1: Jit- und CPFR-Konzeptadaption in der Automobilbranche

>

Konzeptentwicklung und Ersteinfiihrung > >

die Logistik zuvor von ehemaligen Lageris-
ten wahrgenommen. Hier war bereits die
Lagerei zur Logistik mutiert, ohne Anpas-

sungsmafinahmen durchzufiihren. Die
dort eingesetzten Mitarbeiter waren mit
derartigen Planungsaufgaben ohne qualifi-
katorische MaBnahmen tiberfordert. Hier
hat der Begriff Supply Chain Management
sein Gutes bewirkt. In vielen Unterneh-
men ist der Supply Chain Manager Mit-
glied des oberen Flihrungskreises und be-
sitzt entsprechendes Ansehen. Auch die
Qualifikation hat sich deutlich gewandelt.
Supply Chain Manager besitzen heute Ma-
nagement- und IT-Fahigkeiten und blicken
auf eine mehrstufige Ausbildung zuriick.

Die Erweiterungen des Jit-Konzepts sind
in den Konzepten des Efficient Consumer
Response (ECR) und des Collaborative
Planning, Forecasting & Replenishment
(CPFR) zu sehen, die beide ihren Ursprung
in der Konsumgiiterlogistik haben (vgl.
Abbildung 1). Aufgrund der spezifischen
Entwicklung fiir deren Branchen konnten
die Konzepte nicht 1:1 auf die Automobil-
logistik iibertragen werden. Es sind jedoch
erste verwertbare Ansatze bereits vorhan-
den, die den Schluss zichen lassen, dass ein
ECR- beziehungsweise CPFR-Konzept fiir
die Automobillogistik nicht mehr in weiter
Ferne ist. Auch hier zeigt sich wieder, dass
die Automobillogistik die Zeichen der Zeit
erkannt hat und eine Vorreiterrolle im Ver-
gleich zu anderen Industrien einnimmt.
Beiden Konzepten gemeinsam ist, dass die-
se die Zusammenarbeit zwischen Zuliefe-
rern und Abnehmern deutlich erweitern
wollen. Auf strategischer Ebene wird ein
Austausch bezliglich der Geschaltsplane

Konzeptanpassung und
flachendeckende Einfiihrung
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postuliert (Collaborative Planning). Dieses
offene Miteinander soll sich dann weiter in
der Ubermittlung von Prognosen und der
Ankiindigung neuer Produkte zeigen
{Collaborative Forecasting). SchlieRlich soll
dem Zulieferer auf operativer Ebene die
Aufgabe zuteil werden, auf Bestandsveran-
derungen autonom zu reagieren: Vendor
Managed Inventory (VMI) bezichungswei-
se Collaborative Replenishment.

Fehlendes Vertrauen
behindert die Collaboration

Vielen Unternchmen geht jedoch diese
LOffenherzigkeit” zu weit und sic schen in
diesem Konzept eine weitere Interpreta-
tion des von George Orwell angekiindig-
ten Zeitalters der Uberwachung. Es ist jetzt
bereits abzusehen, dass derartige Konzepte
nicht erzwungen werden kénnen. Viel-
mehr sind vertrauensbildende MaRnah-
men zu ergreifen, damit die beteiligten
Unternchmen  fiir  derartige Formen
der Zusammenarbeit (Collaboration)
emplanglich werden. Vertrauensbildende
Malinahmen werden nicht {iber Nacht ge-
schaffen, sondern bendtigen ausreichend
Zeit und induzieren eine Anndherung in
mehreren Stufen. Dazu gehort auch, dass
die Automobilhersteller lernen, den Nut-
zen aus der sich hieraus ergebenden Effizi-
enzsteigerung gerechter zu verteilen und
nicht aus einer Win-win-Situation eine
Win-Situation fiir sich selbst zu interpre-
tieren. Es bleibt zu hoffen, dass die Auto-
mobillogistik hierbei wie beim Jit-Konzept
einen langen Atem behalt und ihre Haus-
aufgaben mit hoher Qualitdt erledigt.

Entsprechend der Tatsache, die Logistik
als Managementkonzept zu interpretieren,
ist man in den Unternehmen vermehrt da-
zu libergegangen, Jit-Prinzipien auch auf
andere Bereiche der Wertkette anzuwen-
den. Auch hier hiels es beispielweise von
nun an ,Just in Time in Forschung und
Entwicklung”. Die Erkenntnis, dass eine
Flussorientierung deutliche Vorteile ge-
geniiber der Funktionsorientierung besitzt,
befruchtete die Entwicklung des Simulta-
neous Engineering oder des Concurrent
Engineering. Die Logistiker hatten be-
kanntlich bereits unter Beweis gestellt, dass
die Verlolgung dieses Prinzips deutliche Ef-
fizienzvorteile bewirkt. Was lag niher, als
dieses Prinzip zu iibertragen? Auch die an-
deren Bausteine des Jit-Konzepts wie die
integrierte Informationsverarbeitung, die

[Kunde |y

4th Party Anbieter
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Die Automobilindustrie spielte eine Vorreiterrolle beim Logistik-Outsourcing

Quelle: Autor

Segmentierung und die Synchronisierung
wurden in der Forschung und Entwick-
lung als weitere Leitlinien bei der Prozess-
und Organisationsgestaltung eingesetzt.

Aufgrund der Tatsache, dass die Kom-
plexitdt in der Logistik im Wesentlichen
durch die Produktgestaltung begriindet
wird, lieferte die Automobillogistik in den
90er Jahren zahlreiche Impulse fiir ¢ine lo-
gistikgerechte Produktgestaltung. So wur-
de vorgeschlagen, den Variantenbestim-
mungspunkt an das Ende der Wertschop-
fungskette zu verlagern (Postponement-
Strategien), um mdoglichst spat ein kun-
denindividuelles Produkt zu erzeugen.
Auch wenn eine derartige Strategie nicht
auf die gesamte Automobilproduktion an-
zuwenden ist, so versucht man zuneh-
mend, den Variantenbestimmungspunkt
nicht bereits nach dem ersten Fligeprozess
im Rohbau zu definieren. Auch eine ver-
starkte Modularisierung soll hier einen
Beitrag leisten.

Von der Idee, Fahrzeuge nur in spezifi-
schen Farben mit sperzifischen Ausstat-
tungspaketen — wie auf dem japanischen
und amerikanischen  Automobilmarkt
durchaus tiblich — auf deutschen Markten
anzubieten, ist man nach schmerzvoller
Erfahrung abgeriickt. Deutsche Automo-
billogistiker haben daher aulgrund der
héheren Variantenvielfalt hinsichtlich der
Produkigestaltung mit einer deutlich
héheren Komplexitdt in der Logistikkette
zu kidmpfen als ihre japanischen und ame-
rikanischen Kollegen. Um diese Komple-
xitdt nicht ins Unermessliche steigern zu
lassen, haben die Automobillogistiker
ihren Kollegen aus der Entwicklung weiter
emptohlen, bei den verschiedenen Marken
eines Konzerns, insbesondere deren Bau-
reihen und Typen, die Zahl der Gleichteile-

und damit die Mehrfachverwendung zu
erhohen. Dieses Prinzip fithrte zu unter-
schiedlichen Interpretationsarten und
-umfidngen wie etwa den Plattformstrate-
gien. Ahnlich wie teilweise schon in den
60er und 70er Jahren kombinierte man
verschiedene Bodengruppen mit entspre-
chenden Aufbauten oder stellte den glei-
chen Antriebsstrang fiir verschiedene Mar-
ken zur Verliigung. Zu Beginn der 90er
Jahre galt noch die Plattformstrategie als
die Erfolgsstrategie und einige Automobil-
hersteller nutzten diese Strategie, um wei-
tere Modelle und Derivate unter verschie-
denen Markennamen in immer kiirzer
werdenden zeitlichen Abstinden zu pro-
duzieren. Zu Beginn des neuen Jahrtau-
sends aber zeigte sich, dass die Kunden
diese Strategie nicht mehr langer akzeptie-
ren. Sie waren immer weniger bereit, fiir
ein vergleichbares Produkt einer anderen
Marke des Konzerns deutlich mehr zu be-
zahlen. Die Produkte begannen einander
zu kannibalisieren, die Zulassungszahlen
selbst von Erfolgsmodellen gingen zuneh-
mend zurtick.

Individualisierung nach aufien,
Standardisierung nach innen

Heute beginnt man emeut das Thema
logistische Prinzipien bei der Produktge-
staltung zu interpretieren. So steht der in-
dividuelle Charakter der Marke wieder im
Vordergrund und soll dazu fiithren, dass
das Erlebnis des Autofahrens von jeder
Marke unterschiedlich interpretiert wird.
Eine hohere Sorglalt bei der Gleichteile-
und Mehrfachverwendung ist die Folge.
Der Kunde soll nicht mehr das Geliihl be-
sitzen, dass sich der Motor des Fahrzeugs
der Marke A von dem der Marke B nur
durch eine unterschiedliche Motorab-
deckung mit entsprechendem Schriftzug
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Zum Autor:
Univ.-Prof. Dr. Dr.
habil. Dr h.c. mult.
Horst Wildemann

» geboren am 4.
Januar 1942 in
Litzmannstadt

» 1948 - 56 Oberschule
» 1958 - 61 Ausbildung zum Werkzeug-
macher

» 1960 - 68 Studium des Maschinenbaus
an der FH K&ln und RWTH Aachen mit Ab-
schluss zum Dipl.-Ing.

» 1967 - 71 Maschinenbauingenieur Ford
AG, Kdln

» 1968 - 72 BWL-Studium mit Abschluss
Diplom-Kaufmann an der Universitat Kéln
» 1974 Promotion zum Dr. rer.pol an der
Universitat Koln; anschlieend Habili-
tation in BWL

» 1974 - 80 Auslandsaufenthalte am Int.
Management Institute in Briissel, der
University of Southern California, Los
Angeles und University of Indianapolis,

unterscheidet. Mit Hilfe von Produktord-
nungssystemen versucht man die Modula-
risierung des Fahrzeugs weiter voranzu-
treiben. Infolgedessen werden bei der
Produktgestaltung nun neben der Postpo-
nement-Strategie zusatzliche Biindelungs-
und Spaltungskriterien herangezogen. So-
mit wird nun dem unterschiedlichen Cha-
rakter der Bauteile und Module unterein-
ander vermehrt Rechnung getragen. Ins-
besondere der Lebenszyklus der Bauteile
und Module spielt hier eine wesentliche
Rolle. Es hat sich somit gezeigt, dass das
Thema logistikgerechter Produkigestal-
tung auch negative Folgen haben kann,
wenn man die damit verbundenen Mog-
lichkeiten zu sehr ausreizt und die Reak-
tion des Kunden zu spit registriert. Ahn-
lich der Synchronisierung der Logis-
tikprozesse zwischen Zulieferer und
Abnehmer muss stets ein Abgleich zwi-
schen dem Markt und dem Angebot bei
der Produktgestaltung stattfinden.

Die Automobillogistik gilt auch als Vor-
reiter des Qutsourcings von Logistikprozes-
sen. Bereits zu Beginn der 50er Jahre wur-
de die Fahrzeuglogistik an sperifische
Dienstleister fremdvergeben. Die Organisa-
tion der Beschaffungslogistik wurde gleich-
sam an die Zulieferer iibertragen, welche
die entsprechenden Kosten in den Materi-

Indianapolis, Habilitationsstipendiat der
deutschen Forschungsgemeinschaft;

1980 Habilitation in Koln

» 1980 - 81 Universitdt Bayreuth: Lehrstuhl
fiir BWL und Industriebetriebslehre

» 1981 - 89 Universitit Passau: Lehrstuhl
fiir BWL mit Schwerpunkt Fertigungs-
wirtschaft

) seit 1989 Universitat Miinchen: Lehr-
stuhl fiir BWL mit Schwerpunkt Logistik

» seit 1991 ist er Vorsitzender des Gut-
achterausschusses fir den Bayerischen
Qualitétspreis; Vorsitzender des Gutach-
terausschusses Aif; Mitglied des wissen-
schaftlichen Rates AiF; Beirats- und Auf-
sichtsratmitglied in mehreren Unterneh-
men

Ehrungen: ZfB-Autar des Jahres; Staats-
medaille des Freistaats Bayern; 2001 Bun-
desverdienstkreuz 1. Klasse der Bundesre-
publik Deutschland; 2003 Ehrendoktor-
wiirde der Universitdt Klagenfurt und
2004 der Universitdt Passau; seit 2004
Mitglied der Logistik Hall of Fame

albezugskosten berticksichtigten. Durch
Outsourcing erhoffte man sich eine Redu-
zierung der Komplexitdt und der Logis-
tikkosten fiir diese Prozesse. Die inner-
betrieblichen Logistikprozesse wie das Ein-
und Auslagern, das Umschlagen sowie
die Bereitstellung der kommissionierten
Behalter wurde weiterhin durch die Mitar-
beiter des Autoherstellers durchgefiihrt.

Zuhehmende Komplexitat fiihrt
zum Outsourcing an Logistiker

Aufgrund des zunehmenden Anstiegs
der Komplexitdt in der logistischen Kette
und des stetigen Kostendrucks gingen die
Automobillogistiker zu Beginn der 90er
Jahre verstarkt dazu iiber, weitere Leis-
tungsumfange an ihre Dienstleister zu
ibertragen und den entsprechenden
Kostendruck weiterzugeben (vgl. Abbil-
dung 2). So wurden die Dienstleister be-
auftragt, einen Industriepark beziiglich
der Eingangslogistik zu betreiben, indem
die Kommissionierung der Teile in Ver-
bindung mit einer Lir das Jis-Konzept ex
definitione notwendigen Sequenzierung
stattlinden sollte. Sofern nicht in diesen
Industrieparks cin lagerloser Warenum-
schlag (Cross Docking) méglich ist, soll-
ten entsprechende Materialien zwischen-
gelagert werden.

Hinsichtlich der Fahrzeuglogistik er-
kannte man zundchst, dass es durchaus
Sinn macht, diesen Dienstleistern ent-
sprechende Serviceumlfénge wie das Ent-
konservieren, die Erstinspektion oder das
Finishing zu Ubertragen. Mittlerweile
entfallen jedoch aus Umweltschutzgriin-
den vieltach das Entkonservieren, und
auch die weiterfiihrenden Serviceum-
fange wurden an die Automobilhindler
weitergereicht, damit diese ihre Werk-
stitten besser auslasten konnen. Verluste
aus dem Transportgeschaft kénnen somit
immer weniger durch Gewinne aus dem
Zusatzgeschalt kompensiert werden,

Das Streben nach Flexibilitat
muss bezahlt werden

Der Kostendruck fithrte bei den Auto-
mobillogistikern dazu, dass sclbst grofe
Mittelstindler Konkurs anmelden muss-
ten. Anfang des neuen Jahrtausends ging
dann sogar einer der groften Fahrzeug-
Logistikdienstleister in den Konkurs, so
dass fiir einen Zeitraum nicht klar war,
wie von den {ibrigen Dienstleistern das
Transportvolumen aufgefangen werden
kénnte. Damit hatte die Automobilindu-
strie nicht gerechnet: Sie hatte nicht er-
kannt, dass ein Betreiben einer Lkw-Flot-
te aul langere Zeit unrentabel wird, wenn
die Transportpreise stetig gesenkt werden,
jedoch die Kosten aufgrund etwa von ho-
hen Dieselpreisen et cetera steigen. Heute
ist der Markt der Fahrzeuglogistiker zu-
nehmend oligopolistischer geworden, da
weitere grofiere Dienstleister Konkurs an-
gemeldet haben. Die Liguiditdt der ver-
bleibenden Unternehmen ist gering und
die Fahrzeuge sind gréftenteils bereits ge-
least. Den Autoherstellern muss klar sein,
dass dem Streben nach hoherer Flexibi-
litat beziiglich der Fahrzeuglogistik ver-
bunden mit geringeren Transportpreisen
und dem Transport mit aktuellen Auto-
mobiltransportern Grenzen gesetzt sind.
Andernfalls wird es zu einem weiteren
Sterben in der Branche kommen und ein
Vorfall wie Anfang des Jahrtausends wird
sich wiederholen.

Aul der Eingangsseite der Automobil-
logistik hat sich ein vergleichbares, wenn
aber nicht so dramatisches Bild abge-
zeichnet. Hier konnten die Dienstleister
ihre Verluste aus dem Transport durch
zusdtzliche Serviceleistungen kompen-
sieren. Infolgedessen war diesen Dienst-




leistern bewusst, dass ein Gewinn ganz-
heitlich betrachtet nur aus dem Zu-
satzgeschdft erwachsen konnte. Die zu-
nehmende Globalisierung der Beschat-
fung hat aber auch dazu gefiihrt, dass
kleinere mittelstindische Unternchmen
nur in Teilbereichen in der Lage sind, die-
se Aufgaben wahrzunchmen. Dieser
Sachverhalt induziert, dass nun vermehrt
sehr groRe Dienstleister aul dem Markt
auftreten, die bisher nur im internationa-
len Stiickgutverkehr aktiv waren. Sie
verfiigen (iber entsprechende Netzwerke
und steuern mittlerweile iber entspre-
chende TuK-Systeme kleinere Dienstleis-
ter. Einige davon haben ihren Fuhrpark
ganz aufgegeben und verstehen sich nun
als reines ,Generalunternehmen®, das
heist 4th Party Logistics Provider. Die
Automobillogistik ist somit auch auf der
Eingangsseite durch zunehmende Kon-
zentration geprdgl. Kleinere Dienstleister
erhalten zwar weiterhin aufgrund des
Gegengeschafts ihre Auftrige, miissen
sich aber zwangslaufig einem groleren
Netzwerk anschlieléen. Diese Problematik
betrifft auch die Fahrzeuglogistik: Auch
hier sitzen die Dienstleister in der Zange,
da sie einerseits Lkw kaulen miissen, um
entsprechende Relationen zu erhalten
und andererseits zusdtzlich die auferleg-
ten Transportpreise akzeptieren miissen.

Aufgrund der obigen Konzentrationen
beziiglich der Eingangslogistik und dem
weiteren Streben nach Kostenreduzierung
denken einige nun wieder dariiber nach,
einen Schritt zuriick zu gehen. So machte
man nun wieder eine Trennung der
Materialbezugskosten in Materialein-
standskosten und Beschalfungslogistik-
kosten vornehmen, um weitere Kosten-
senkungspotenziale aufzuzeigen. Ein ent-
sprechendes Supply Chain Management
soll Sorge tragen, dass neue Blindelungsef-
fekte in Verbindung mit innovativen Kon-
zepten wie dem CPFR-Konzept identifi-
ziert werden konnen. Einige Unterneh-
men zogern noch diesen Weg zu gehen, da
sie nicht das entsprechende Personal hier-
fiir besitzen. Das verstarkte Outsourcing
hat in diesem Fall auch dazu gefiihrt, dass
in den Unternehmen weder ein Konzept-
noch eine Beurteilungskompetenz vor-
liegt. Auch ist nicht davon auszugehen,
dass sich die erstarkten 4th Party Logistics
Provider dieses Zepter aus der Hand neh-
men lassen, da gerade die Netzplanung ih-
re Kernkompetenz darstellt.

Die Trends reflektierend kann zusam-
menfassend festgehalten werden, dass
vielldltige Potenziale in der logistischen
Kette zu finden sind. Aullerdem bendtigt
es auch nicht immer wieder neue Begriffe,

DIENSTLEISTUNG

um entsprechende Konzepte zu finden.
Die Entwicklungen von inner- und auller-
betrieblichen TuK-Systemen erdffnet viel-
mehr neue Gestaltungsfelder, um eine
Ausdehnung bestchender Konzepte vor-
zunehmen. Inwieweit diese Konzepte
Wirklichkeit werden, hiangt malgeblich
davon ab, ob zukiinftig eine Kosten-
Nutzen-Verteilung zwischen Zulieferern
und Abnehmem stattfinden wird. Zusitz-
lich sind vorgelagert vertrauensbildende
MaRnahmen zu delinieren.

Die Hersteller sollten sich stets eine Be-
urteilungskompetenz bewahren. Dariiber
hinausgehende Kompetenzen sind im Ein-
zellall zu entscheiden. Ahnlich wie in der
Produktion sollten sich die Hersteller auch
ithre Flexibilitdt beziiglich der Auswahl der
Dienstleister sichern und rechtzeitig ein Ri-
sikomanagement betreiben, um zu erken-
nen, wann Insolvenz droht. Konzentratio-
nen verindemn die Machtverhalmisse und
sind nicht immer im Sinne des Herstellers.
Mit kleineren mittelstandischen Dienstleis-
tern ist daher zwar sportlich, aber nicht
unfair umzugehen.

Von Professor Dr. Dr. h.c. mult. Horst Wildemann,
Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre,
Unternehmensfiihrung, Logistik und

Produktion an der TU Miinchen,

Geschdftsfiihrer der TCW Unternehmensberatung

Serge Voigt (sv)
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