Logistik — Koordination von Wertschopfungsaktivitaten

Kompendium der neuen BWL / Von Horst Wildemann

Die Logistik hat im Laufe ihrer Ent-
wicklung unterschiedliche Auspria-
gungen und Interpretationen erfah-
ren. Hier in diesem Beitrag wird
vorgeschlagen, die Logistik nicht
nur als auf Steuerung, Abwicklung
und Uberwachung von Material-
und Informationsfliissen beschrink-
te Dienstleistungsfunktion anzuse-
hen, sondern sie als querschnittsori-
entierte Grundhaltung zur zeiteffi-
zienten, kunden- und prozeflorien-
tierten Koordination von Wert-
schopfungsaktivititen. Dieses ma-
nagementorientierte Logistikver-
standnis geht iiber den Logistikbe-
reich hinaus und umfafit logisti-
sches Denken und Handeln in sdmi-
lichen Unternehmenseinheiten und
Hierarchiestufen.

sende Anforderungen hinsichtlich

der Logistikleistungen sind die Her-
ausforderungen, denen sich Unternehmen
aller Branchen im Bereich der Logistik
als Folge unterschiedlichster Markt- und
Technologieentwicklungen  permanent
stellen miissen. Der Wandel zum Kéufer-
markt und der hohe Wettbewerbsdruck
auf nahezu gesittigten Markten mit fast
austauschbaren Produkten fithren zu ei-
ner Individualisierung von Produkten und
Leistungen und erhohen dadurch die Pro-
dukt- und ProzeBkomplexitit. Die globale
Ausrichtung von Unternehmen verstirkt
diese Entwicklung dadurch, daB die Ar-
beitsteilung zunimmt. Die Logistik wird
somit verstirkt ein Instrument zur Diffe-
renzierung vom Wettbewerb.

Aufgrund der Konzentration auf Kern-
kompetenzen werden verstédrkt auch logi-
stische Leistungen ausgelagert. Der Spedi-

. teur wird zunehmend zum Logistikdienst-
leister. Gleichzeitig verdndert sich das logi-
stische Umfeld, beispielsweise in Form
der Atomisierung der Sendungen auf-
grund kiirzerer Erfassungs- und Gesamt-
durchlaufzeiten der Auftrige sowie der
Anwendung verbrauchsorientierter Anlie-
ferkonzepte. Dies erfordert Anpassungen
der ProzeBabldufe sowie den Einsatz intel-
ligenter Losungen, um einer Erhohung
des Transportaufkommens und der Trans-
portkosten entgegenzuwirken.

Die verstarkte Arbeitsteilung entlang
der Wertschopfungskette fiithrt zudem zu
neuen und zum Teil komplexeren Abneh-
mer-Lieferanten-Beziehungen . in. Form
von flexiblen, wandelbaren Logistiknetz-
werken. Folge hiervon ist ein wachsendes
Bediirfnis nach Transparenz und einem
durchgidngigen Supply Chain Manage-
ment.

Supply Chain Management hat die Opti-
mierung des Material- und Informations-
flusses vom Rohstoff bis zum Endabneh-
mer in unternehmensiibergreifenden Logi-
stiknetzen zum Ziel. Viele Fallstudien
zeigen wesentliche Verbesserungen durch
ein Reengineering interner Prozesse auf.
Nur wenigen Unternehmen, allen voran
der Automobilindustrie, gelang es auf-
grund ihrer Stellung in der Wertschop-
fungskette, die Logistikprozesse iiber die
Unternehmensgrenzen hinweg zu optimie-
ren. Unterstiitzt durch E-Technologien bie-
tet der Einsatz logistischer Konzepte in
den Bereichen Beschaffung, Produktion,
Distribution und Entsorgung weitere Opti-

Steigende Logistikkosten sowie wach-
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che Unternehmensgestaltung auf.
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so zum Wettbewerbsinstrument. Andere
Konzepte des Electronic Sourcing wirken
bei der Betrachtung der Total Cost of
Ownership vor allem auf die ProzeBko-
sten, die in der Regel zwei bis vier Prozent
der gesamten im Einkauf budgetierten Ko-
sten betragen und deren Anteil im Ver-
gleich zu den Materialeinstandspreisen
bei C-Materialien vergleichsweise hoch
ist. Folge hiervon ist der zunehmende Ein-
satz von elektronischen Katalogen, wobei
es sich im Gegensatz zum Business-to-
Consumer-Markt meist um genau, jedoch
unternehmensspezifisch definierte Giiter
handelt, die in bezug auf den Einsatz von
Electronic-Sourcing-Konzepten das Uber-
denken einer zuweilen zu eng gefaten
Spezifikation erfordern, wodurch héaufig
weitere Einsparungen realisiert werden.

Baukasten der Konzepte

Um aus dem Baukasten moglicher Kon-
zepte des Electronic Sourcing eine unter-
nehmensspezifische Strategie zusammen-
stellen zu kénnen, bietet sich die Portfolio-
technik an. Aus der Bewertung der Be-
schaffungsgiiter hinsichtlich ihrer Hemm-
nisse beziiglich Electronic Sourcing sowie
der Analyse der Beschaffungsquellen in
bezug auf ihre Leistungsfihigkeit und den
Wettbewerb wird ein Gesamtportfolio er-
stellt, das die Ableitung einer unterneh-
mensspezifischen elektronisch unterstiitz-
ten Beschaffungsstrategie ermoglicht.
Weltweit wird ein weiterer Anstieg des
Umsatzes iiber das Internet auf iiber 500
Milliarden Dollar bis zum Jahr 2002 pro-
gnostiziert. So gilt es fiir Unternehmen,
sich frithzeitig zu positionieren, um die
sich bietenden Wettbewerbsvorteile aus-
nutzen zu kénnen.

B Informationstransparenz befihigt die
Teilnehmer zur Optimierung der Pro-
duktionslogistik:

Die Verwendung internetgestiitzter Auf-
tragsabwicklungssysteme dient der Steue-
rung des Informationsflusses und der
Verringerung des Planungs- und Koordi-
nationsaufwandes. Ein Mehrwert entsteht
dabei durch die Unterstiitzung der fiir den
jeweiligen ProzeB am besten geeigneten lo-
gistischen Funktionen. Dabei kénnen das
Hol- und das Bringprinzip unterschieden
werden.

Im Rahmen einer Optimierung der Ma-
terial- und InformationsfluBbeziehungen
zwischen Abnehmern und Lieferanten in-
nerhalb der Wertschopfungskette gewinnt
der Aufbau von E-Kanban-Regelkreisen
mit vorgelagerten Unternehmen an Be-
deutung. E-Kanban ist ein am Kundenbe-
darf orientiertes, elektronisch unterstiitz-
tes System der Produktionssteuerung
nach dem Holprinzip, das permanente
Eingriffe einer zentralen Steuerung in
den Produktionsablauf iiberfliissig macht.
Eine Einfithrung von E-Kanban bedarf
einiger Voraussetzungen, wobei die Aus-
wahl E-Kanban-fahiger Teile ebenso wich-
tig ist wie die Auswahl geeigneter Liefe-
ranten. Die Bestandssenkungen durch
eine E-Kanban-Einfithrung liegen durch-
schnittlich bei 30 bis 50 Prozent bei einer
Verfiigbarkeit nahe 100 Prozent sowie
einer Senkung des Steuerungs- und Koor-
dinationsaufwandes. Beim Zulieferer er-
hoht sich die Flexibilitit in der Produk-
tion, was zu kiirzeren Durchlauf- und Wie-
derbeschaffungszeiten fithrt. Schwichen
und Fehler im Produktionsproze8 kénnen
so leichter identifiziert und beseitigt wer-
den, die Qualitdt der Produktion steigt.
Das E-Kanban-Konzept entwickelt sich so
zum Monitoringkonzept iiber die gesamte:
Supply Chain.
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mierungspotentiale, die die Bedeutung
der Logistik fiir den Unternehmenserfolg
hervorheben. Welche <Wirkungsweisen
sich aus dem Einsatz der Konzepte erge-
ben, soll anhand der folgenden Thesen ver-
deutlicht werden.

m Logistikkonzepte in der Beschaffung
zielen primdr auf eine Reduzierung der
Total Cost of Ownership:

Aufgabe der Beschaffungslogistik ist es,
die bendtigten Giiter durch Gestaltung
des Material- und Informationsflusses zwi-
schen Beschaffungsmarkt und Abnehmer
im Unternehmen bedarfsgerecht bereitzu-
stellen. Der Einbezug von Logistikdienst-
leistern, beispielsweise zur Koordination
der Zulieferer, zeigt nicht nur in der Auto-
mobilindustrie Verbesserungen bereits
effizient wirkender produktions- und ver-
brauchssynchroner Anlieferkonzepte wie
wJust in time* und ,, Just in sequence®.

Weitere Einsparpotentiale ergeben sich
aus der Anwendung von Internettechnolo-
gien in der Beschaffung in Form von
E-Procurement und Electronic Sourcing.
In der Automobilindustrie werden be-
stimmte Komponenten nur noch iiber On-
line-Auktionen eingekauft, die branchen-
iibergreifend zu Einsparungen von durch-
schnittlich 14 Prozent, bezogen auf das
Ausgangspreisniveau, fithren. Lieferan-
ten, die sich aufgrund ihrer Infrastruktur
nicht am E-Business beteiligen konnen,
verlieren Auftrige an die Konkurrenz.
Informationstechnologien wandeln sich

W Logistikkonzepte in der Distribution
erhéhen die Leistungsfihigkeit:
Betrachtet man Unternehmen der ,,Old

Economy*, so hort Supply Chain Manage-

ment hdufig beim Fertigwarenlager auf.

Nur wenige Sendungsverfolgungssysteme

ermdglichen bisher ein durchgéngiges Auf-

tragsmanagementsystem, das den Logistik-
dienstleister in die Wertschopfungskette
integriert. Doch gerade diese Informatio-
nen sind notwendig fiir eine friithzeitige

Reaktion auf eventuelle Fehlleistungen

und fithren durch den zusitzlichen Kun-

denservice zu einer Erhéhung der vom

Kunden wahrgenommenen Leistungs-

fahigkeit.

Fiir Unternehmen der ,New Econo-
my*“, die iiber Marktplitze ihre Produkte
direkt irn Internet vertreiben, ist eine funk-
tionierende Logistik existentiell. Praktika-
bel ist fiir diese Unternehmen, eine Beur-
teilungskompetenz in der Auswahl eines
starken Partners aufzubauen und in die
internetgestiitzte Anbindung des Markt-
platzes an die Abwicklung zu investieren,
anstatt zu versuchen, eine physische Distri-
bution aufzubauen.

Nicht nur in Produktionsunternehmen,
sondern vor allem auch im Handel erge-
ben sich neue Logistikstrukturen. Ein
sprunghafter Anstieg der Logistikleistun-
gen kann durch die Implementierung
eines Efficient-Consumer-Response-Kon-
zeptes herbeigefiihrt werden. Dieses Kon-
zept kombiniert - erfolgreich markt- und
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technologieorientierte Ansitze. Im Mittel-
punkt steht die, Information iiber Kunden-
erwartungen, die tatsdchliche Kunden-
nachfrage am Point of Sale, Verkaufs-
prognosen und -férderungsmaBnahmen,
die an vorgelagerte Stellen der Wert-
schopfungskette weitergegeben werden
und eine verbrauchsorientierte Produk-
tion und Wiederauffiillung abverkaufter
Bestande ermoglichen, wodurch Bestinde
gesenkt, Umsitze erhoht und Transporte
optimiert werden kénnen. Voraussetzung
hierfiir ist ein effizientes Informations-
system, das Transparenz entlang der ge-
samten Wertschopfungskette schafft. Aus
der marktnahen Gestaltung von Produk-
ten und Leistungen verspricht man sich
eine erhohte Kundenzufriedenheit, die
ent?cheidende Wettbewerbsvorteile sicher-
stellt.

Kundenbeziehung intensivieren

Ein weiteres Konzept zur Intensivie-

rung der Kundenbeziehung und Integra-

tion in den WertschopfungsprozeB besteht
im Customer Relationship Management,
das die Innovationskraft sowohl bestehen-
der als auch potentieller Kunden zu nut-
zen versucht. Notwendig ist hierzu der
Aufbau eines effizienten. Netzwerkes, in
dessen Zusammenhang Grundfragen der
strategischen Ausrichtung des Unterneh-
mens an der Schnittstelle zwischen Custo-
mer Relationship Management, Konstruk-
tion und Entwicklung zu lésen sind.

B Sendungsverfolgungssysteme unterstiit-
zen die Riickfithrung von Ladungstri-
gern:

Im Rahmen der Entsorgung sind samtli-
che Riickstinde von der Quelle ihrer Ent-
stehung im Produktions-, Distributions-
und Konsumtionsprozef bis zur Senke zu
verstehen. Einen wesentlichen Aspekt
stellt heutzutage unter anderem die Riick-
fithrung und Wiederverwendung von La-
dungstrigern dar, deren Verwaltung zu-
weilen immense ProzeBkosten verursacht.
Derzeit existieren bereits ausgezeichnete
Roundtrip-Konzepte zur Riickfithrung
von Ladungstrigern und zur gleichzeiti-
gen Vermeidung von Leerfahrten. Die
Nachvollziehbarkeit der Bestands- und Be-
wegungsdaten bereitet jedoch haufig auf-
grund separater Bestandsfithrungen hohe
Kosten und aufgrund der Intransparenz
einen hohen Abstimmungsaufwand, iiber
dessen AusmaBe sich viele Unternehmen
nicht bewuBt sind. Abhilfe schaffen hier
die Ladungstrigerverfolgungssysteme, die
den Anforderungen der Beteiligten der
Wertschopfungskette geniigen sollten.

B Der Einsatz effizienter Logistikkonzep-
te fiihrt zu einer nachhaltigen Wertsteige-
rung:

Die Logistik kann einen wesentlichen
Beitrag zur Steigerung des Unternehmens-
wertes leisten. Der Unternehmenswert
abziiglich des Fremdkapitals bildet den
Shareholder Value. Als EinfluBgréBen
miissen der Free Cash-flow sowie die Ka-
pitalkosten herangezogen werden. Effi-
ziente Logistik kann durch eine Steige-
rung der Logistikleistungen sowie durch
eine Verringerung der Logistikkosten bei-
de GroBen beeinflussen. Ein auszahlungs-
wirksames Konzept ist das Null-Bestinde-
Konzept, bei dem durch ,sale and lease
back*“ Bestandswerte nicht mehr im Unter-
nehmen vorgehalten werden, sondern
beim Logistikdienstleister. Das Unterneh-
men kann bisher gebundenes Kapital ge-
winnbringend einsetzen und somit den
Wert des Unternehmens erhéhen.

Ein Befihiger fiir die Umsetzung neue-
rer Logistikkonzepte der Wertsteigerung
ist der Einsatz von E-Technologien. Ziel
der Electronic Logistics ist die Schaffung
von Informationstransparenz durch den
Einsatz von E-Technologien zur Optimie-
rung der Logistik. Neben Auftragsabwick-
lungs- und Sendungsverfolgungssystemen
stellt das virtuelle Lager ein Konzept dar,
bei dem Informationen Bestinde erset-
zen. Fiir viele Manager ergibt sich daher
die Frage:

Wie kann die Logistik so konzipiert wer-
den, daB sie eine Steigerung des Unterneh-
menswertes ermoglicht? Fiir die Messung
der Logistikkosten existieren verschiede-
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ne Methoden. Die Bewertung des Auf-
wand-Nutzen-Verhiltnisses von durch Lo-
gistik verursachten Kosten zu der damit
erzielten Logistikleistung ist vielfach nur
bedingt méglich, da deren quantitative Be-
wertung hdufig im Unternehmen fehlt.
Benchmarkingvergleiche werden von deut-
schen Unternehmen vor allem mit Unter-
nehmen dhnlicher Struktur und Leistungs-
profilen durchgefiihrt, mit dem Ziel der
Aufdeckung von Leistungsliicken in den
Prozessen, deren SchlieBung die Erlan-
gung von Wettbewerbsvorteilen ermog-
licht.

Im Hinblick auf die liberalisierten Kapi-
talmarkte gilt das Hauptinteresse der Ka-
pitalanleger der Rendite, die ihre Kapital-
anlage erzielt. Da an den internationalen
Bérsen sehr viele unterschiedliche Unter-

nehmen um Kapital konkurrieren, finden
zunehmend weitere Instrumente wie die
externe Scorecard, bei der alle verfiigba-
ren Informationen iiber die Logistikstrate-
gien der Benchmarkingpartner analysiert
werden, Anwendung. Fallstudien haben
gezeigt, daB die Einsparungen durch den
Einsatz von E-Technologien in den drei
Bereichen Electronic Sourcing, Supply
Chain Management und Customer Rela-
tionship Management zu einer Verdoppe-
lung der Umsatzrendite fithren kénnen.
Zur Beurteilung des Einsatzes von Logi-
stikkonzepten im Hinblick auf deren Kon-
formitdt mit der Unternehmensstrategie

_kann die Balanced Scorecard als ein In-

strument eingesetzt werden. Die Balanced
Scorecard ergidnzt traditionelle Bewer-
tungsmethoden, die auf finanziellen Kenn-
zahlen beruhen, um die treibenden Fakto-

ren zukiinftiger Leistungen. Die Ziele und
Kennzahlen werden von der Vision und
Strategie des Unternehmens abgeleitet,
wobei die Unternehmensleistung unter
den vier Gesichtspunkten der finanziellen
Perspektive, Kundenperspektive, Perspek-
tive der internen Geschiftsprozesse sowie
Innovationsperspektive betrachtet wird.
Somit kann bewertet werden, inwieweit
die Logistik fiir gegenwirtige und zukiinf-
tige Kunden wertschopfend arbeitet und
ob die internen Moglichkeiten und Investi-
tionen in Personal, Systeme und Ablaufe
ausreichend sind, um in Zukunft leistungs-
fahig zu sein.

Nachhaltige Differenzierung

Logistik als Unternehmenskompetenz
ermoglicht vor allem auch vor dem Hinter-
grund der schweren Imitierbarkeit eine
nachhaltige Differenzierung im Wettbe-
werb. Erforderlich sind die stindige Wei-
terentwicklung bestehender Konzepte, die
konsequente Nutzung von E-Technolo-
gien sowie Investitionen in logistische Sy-
steme, Prozesse, logistisches Wissen und
Personal. Entscheidend ist zudem, eine
Beurteilungskompetenz iiber vorhandene
Konzepte sowie deren betriebswirtschaft-
liche Wirkungen aufzubauen, um daraus
eine unternehmensspezifische Strategie
zu entwickeln. Vorteile hinsichtlich Schnel-
ligkeit, Einfachheit, Transparenz und so-
mit erhéhter Controlling-Fahigkeit bietet
der Einsatz internetbasierter Technolo-
gien, beispielsweise in Form von Markt-
plitzen, bei denen zunehmend logistische
Funktionen integriert werden. Erfolgrei-
che Unternehmen kénnen den ,Wertgene-
rator Logistik in der Ergebnisrechnung
beriicksichtigen. So kdnnen sie Attraktivi-
tit auf den internationalen Borsen und
Kapitalmérkten erlangen. Finanziell ge-
starkt konnen sie ihre Wettbewerbsposi-
tion nachhaltig sichern und ausbauen.
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