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1 Trends Logistik & Supply Chain Management

Nach der Bearbeitung dieses Kapitels konnen Sie ...

¢ die Auswirkungen der Kunden- und Kostenorientierung auf die Logistik beschreiben.
e die Trends zum Outsourcing von Logistikaufgaben und zur Kontraktlogistik erlautern.
¢ die Bedeutung der Informations- und Kommunikationstechnologien fir die Logistik zeigen.
e die Auffassungen und Herausforderungen des Supply Chain Management wiedergeben.
e Perspektiven fur die weitere Entwicklung der Logistik skizzieren.

Data Warehouse, Demand Network Management, E-Business, Efficient Consumer Res-
ponse, E-Logistic, E-Procurement, ECR, EDI, ERP, MRP, RFID, Kontraktlogistik, Kostenori-
entierung, Kundenorientierung, Logistikdienstleister, Outsourcing (Partner), Supply Chain
Management, Wertschopfungsnetz

1.1 Kunden- und Kostenorientierung

Die moderne industrielle Produktion ist weitgehend durch eine automatisierte Auftrags-
fertigung!!! gekennzeichnet, die zu einer grossen Vielfalt an Produktvarianten fiihrt und mit
einer hohen Komplexitat verbunden ist. Ausschlaggebend fir diese Entwicklung sind fol-
gende Kundenbediirfnisse:

o Berucksichtigung regionaler Besonderheiten (z.B. lokale Gewohnheiten, landesspezifi-
sche Vorschriften)

e Fein abgestimmte Serviceleistungen (z.B. Abonnemente fur Mobiltelefone, Support-
dienstleistungen fir Anwendungssoftware)

o Jederzeitige Verflgbarkeit der Produkte weltweit (z. B. Bestellmoglichkeit Gber das Internet)

e Massgeschneiderte Produkte (z. B. individuell zusammenstellbare Lehrmittel, PC-Assem-
bling)

e Zielgruppenorientierte Produktqualitdt und -preise (z.B. Bio-Produkte, Light-Produkte,
Markenprodukte bzw. Labels, Budget-Produkte)

Waéhrend der globale Wettbewerb zu immer kirzeren Produktlebenszyklen und hoheren
Nachfrageschwankungen fuhrt, missen gleichzeitig die Kosten im Auge behalten werden.
Das Unternehmen bewegt sich also im Spannungsfeld zwischen Kunden- und Kosten-
orientierung. Die logistischen Herausforderungen in diesem «Spagat» sind vielfaltig und rei-
chen von einer Standardisierung des Beschaffungsprozesses tber eine Verkirzung des Pro-
duktionsprozesses und eine Optimierung der Lagerbewirtschaftung bis zu einer Verbesse-
rung der Lieferqualitat (z. B. kirzere Lieferzeiten, hohere Lieferzuverlassigkeit).

1.2  Outsourcing und Kontraktlogistik

Um die hohen Kundenbedurfnisse besser zu erflllen und die damit verbundenen Kosten bes-
ser zu beherrschen, helfen sich viele Unternehmen mit dem Outsourcing!?! bestimmter Auf-
gaben bzw. mittels Kontraktlogistik[3] weiter.

[1] Englischer Fachbegriff: Make-to-Order.
[2] Englisch fur: Auslagerung.
[8] Wortlich: Vertragslogistik.

1 Trends Logistik & Supply Chain Management
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e Beim Outsourcing werden betriebliche Funktionen bzw. Leistungen an Zulieferer oder spe-
zialisierte Partner ausgelagert. Nach weit verbreiteter Ansicht ist das Outsourcing bei gleich-
zeitiger Konzentration auf die Kernkompetenzen ein wichtiges Mittel, um die Effizienzl" und
die Effektivitat!?) der unternehmerischen Prozesse zu erhdhen und schlanke, flexible Struk-
turen zu schaffen.

o Bei der Kontraktlogistik werden Logistikaufgaben auf der Basis langfristiger Leistungs-
vertrage einem Logistikdienstleister ()bertragen[3]. Dieser Ubernimmt logistische bzw.
logistiknahe Dienstleistungen (z. B. Transport, Lagerung, Montage von Waren), die er zu
klar definierten Preisen und Konditionen anbietet. Auf diese Weise missen beispielsweise
Lagerhauser nicht mehr vom Guterhersteller errichtet und betrieben werden. Die Kontrakt-
logistik eignet sich beispielsweise, um das Produktsortiment eines Herstellers Uberall
rasch zur Verfigung zu stellen.

Erfolgreiche Logistikdienstleister weisen ein Uberdurchschnittliches Umsatzwachstum aus.
Die besten Resultate erreichen Speditions- und Logistikunternehmen, die sich auf Branchenl6-
sungen spezialisiert haben und Uber eigene Distributionszentren und Transportnetze verfligen.

Beispiel Logistikdienstleister

Agility Logistics AG
Bertschi AG

Camion Transport AG
Cargo24 AG

DHL Express (Schweiz) AG
Fiege Logistik (Schweiz) AG
Fracht AG

Galliker Transport AG
Hupac Intermodal SA
Kihne + Nagel AG
Lamprecht Transport AG
M+R Spedag Group AG
Panalpina Welttransport
Planzer Transport AG
PostLogistics AG

PostMail AG

Rhenus Alpina AG

SBB Cargo AG

Schenker Schweiz AG
Swiss Post International

Logistikdienstleistungen

Transportabwicklung (Import und Export)

Zahlungsabwicklung (Inland und Ausland)

Gefahrgutabwicklung (gesetzeskonform)

Zollabwicklung (Einfuhr und Ausfuhr)

Auslieferungslagerung (Lagerung von Fertigerzeugnissen)
Auftragsspezifische Kommissionierung (Kundenversand)
Nachschublagerung (Bestand beim Kunden oder Lieferanten vor Ort)

Folgende Griinde sprechen fir eine Auslagerung logistischer Aufgaben bzw. Leistungen:

e Einsparung von Kosten fur den Stillstand der Transportmittel bzw. -systeme

o Fokussierung auf das Kerngeschéft (z. B. Herstellung von Waren)

e Freisetzung bzw. Optimierung der eigenen logistischen Mittel und Ressourcen
e Vermeidung der Risiken fur leere Lager- und Transportflachen

o \Verzicht auf die Anschaffung und Bewirtschaftung einer eigenen Transportflotte
o Verzicht auf die Einrichtung und Bewirtschaftung eigener Lagersysteme

[1]1  Wirtschaftlichkeit im Sinne von: Verhéltnis zwischen Aufwand und Ertrag.
[2] Wirksamkeit im Sinne von: Ausmass der Zielerreichung (Zielerreichungsgrad des Outputs).
[3] Englischer Begriff: Third Party Logistics (kurz: 3PL).
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Die Zusammenarbeit mit Logistikdienstleisten kann folgende Vorteile mit sich bringen:

Vorteile Aspekte und Beispiele

Leistungssteigerung Besser kalkulierbare Durchlaufzeiten bei allen Auftrdgen
Bewahrte (differenzierte, standardisierte) Logistikkonzepte
Einsatz modernster Informations- und Kommunikationssysteme
Hohere Lieferqualitat

Méglichkeit der Nachverfolgung von Warensendungen

Vor-Ort-Vertretung des Logistikdienstleisters

Kostensenkung Geringere Kosten fir Transportsysteme und Fahrzeugflotte
Logistisch erfahrenes, kostenbewusstes Personal
Massgeschneiderte Vertrage

Optimierte Lagerkonzepte und -organisation
Prozessoptimierung bei der Beschaffung
Prozessoptimierung bei der Distribution
Prozessoptimierung bei der Lagerbewirtschaftung

Tiefere Transport- und Umschlagskosten durch Bliindelung von Liefe-
rungen

Transparente Kostenabrechnung

Variable, auftragsbezogene Kalkulation der Logistikkosten
Vereinfachtes bzw. standardisiertes Frachtverfahren
Vereinfachtes bzw. standardisiertes Zollverfahren
Vereinfachung der Auftragsabwicklung

Neben den Vorteilen sind beim Logistikoutsourcing und der Kontraktlogistik auch Risiken
und Nachteile zu beachten. Zum einen muss bis zum Vertragsabschluss mit einem grossen
Verhandlungsaufwand und danach mit hohen Initialkosten gerechnet werden. Zum ande-
ren ist der Know-how-Abfluss nicht ohne Folgen: Da eigene Logistikkompetenzen bewusst
aufgegeben werden, ist es kurz- bis mittelfristig kaum mehr mdglich, auftretende Méngel
durch eigenes Eingreifen zu korrigieren. Besonders im Rahmen der Kontraktlogistik besteht
die Gefahr einer Lock-in-Situation, d.h., dass die Partnerschaft bei Unzufriedenheit nicht
einfach aufgegeben und mit einem anderen Logistikdienstleister fortgefihrt werden kann, da
die Partner vertraglich gebunden sind und der Logistikdienstleister oft detaillierte Kenntnisse
Uber die unternehmerischen Prozesse hat. In der Regel kommen daher fir die Kontraktlogistik
nur Anbieter infrage, die ihre Kompetenz und Zuverlassigkeit bereits unter Beweis gestellt
haben.

Auch wenn Logistikdienstleister i.d.R. Uber besseres logistisches Know-how und Uber
modernere logistische Mittel verflgen, ist eine Zusammenarbeit nur dann sinnvoll, wenn sich
deutliche Leistungssteigerungen und Kosteneinsparungen erzielen lassen. Als Faustregel
gilt, dass die Reduktion des Aufwands gegenuber der eigenen Leistungserbringung mindes-
tens 20% betragen sollte, damit sich eine Outsourcing-Ldsung lohnt. Nur bei dieser Gréssen-
ordnung kann der fir das Outsourcing notwendige Kontroll- und Flihrungsaufwand kompen-
siert werden. Dieser Aufwand wird in vielen Fallen stark unterschatzt.

1.3  Informations- und Kommunikationstechnologien

1.3.1  Zunehmende Vernetzung

Wegweisend fur die weitere Entwicklung der Logistik sind nicht nur die angesprochene Kun-
den- und Prozessorientierung und die zunehmende Fragmentierung der Wertschépfung
durch Qutsourcing, sondern auch die technologische Entwicklung. Die Informations- und
Kommunikationstechnologien haben sich gegen Ende des 20.Jahrhunderts rasant entwi-
ckelt. Mit ihrer Hilfe lassen sich heute nicht nur die Prozesse innerhalb der Unternehmen
unterstltzen und optimieren, sondern Wertschopfungsketten Uber das eigene Unternehmen
hinweg steuern. Sie ermdglichen quasi eine unternehmensubergreifende Prozessgestaltung
und eine Neuordnung der Wertschopfungsketten. Folgende Grafik zeigt die wesentlichen
Treiber dieser Entwicklung auf:

1 Trends Logistik & Supply Chain Management 7
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Abb. [1-1]
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1.3.2 E-Business und E-Logistic

Der Begriff E-Business wurde in den 1990er-Jahren von IBM!! im Rahmen einer Werbekam-
pagne lanciert und popular gemacht. Seither wurde dieser Begriff in den verschiedensten
Zusammenhangen verwendet und auch unterschiedlich interpretiert. Eine aktuelle Definition
lautet: «£-Business ist die integrierte Ausfihrung aller automatisierbaren Geschéftsprozesse
elines Unternehmens mithilfe von Informations- und Kommunikationstechnologie. »121 Automa-
tisierbare Geschaftsprozesse sind Arbeitsablaufe, die weitgehend ohne menschliches Zutun
oder Eingreifen abgewickelt werden kénnen. Beim E-Business werden Geschéftsprozesse
eines Unternehmens Uber ein ICT[3]—SyStem automatisch abgewickelt. Dabei werden die
Geschaftsprozesse sowohl innerhalb eines Unternehmens und zwischen zwei Unternehmen
als auch mit anderen Marktteilnehmern (z. B. Kunden, Lieferanten) verbunden. Wéahrend
interne Geschaftsprozesse meist Uiber das Intranet integriert werden, werden Ubergreifende
und externe Prozesse heute vorwiegend Uber das Extranet bzw. Internet vernetzt.

Mit dem Begriff E-Logistic ist die Unterstlitzung logistischer Geschaftsmodelle und Prozesse
durch ICT-Systeme gemeint. Straubel# definiert den Begriff wie folgt: «Der Begriff E-Logistic
beinhaltet die strategische Planung und Entwicklung aller fir die elektronische Geschéftsab-
wicklung erforderlichen Logistiksysteme und -prozesse sowie deren administrative und opera-
tive Ausgestaltung fir die physische Abwicklung.»

Nachfolgend einige Beispiele fiir elektronische Systeme, die im Rahmen der E-Logistik zum
Einsatz kommen:

o Data Warehousel®!: Zentrale Datensammlung eines Unternehmens, die meist aus einer
Datenbank mit Daten aus unterschiedlichen Quellen (Anwendungssysteme, Unterneh-
mensbereiche etc.) besteht.

[1] Abkilrzung far: International Business Machines. US-amerikanischer Technologiekonzern.

[2] Quelle: www.wikipedia.de (29. Januar 2009).

[3] Abkirzung fur: Information and Communications Technology, engl. fur: Informations- und Kommunikationstechnologie.

[4] Straube, Frank (2001): Managing the e-Supply Chain — Trends in der Automobilindustrie, Prédsentationspapier der Zentrum fur Logistik und
Unternehmensplanung GmbH, Berlin, S. 5.

[5] Englisch fur: Datenlager (wortl.).

8 SwissSupplyChain - Supply Chain Management (FA + HFP)
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E-Procurement: Beschaffung von Produkten Uber das Internet bzw. Uber elektronische
Marktplatze. Diese Art der Beschaffung wird vorwiegend bei Artikeln durchgefihrt, die
einen geringen materiellen Wert darstellen und nicht in den Produktionsprozess einflies-
sen. Durch das E-Procurement kénnen die Kosten und der Zeitaufwand fur den Beschaf-
fungsprozess um bis zu zwei Drittel reduziert werden.

ECR: Elektronisches Kooperationssystem zwischen Produktion und Handel, um die Wert-
schopfungskette zu optimieren. Ziel ist es, die Lagerbestdnde auf der gesamten Transport-
strecke zu minimieren und gleichzeitig die Versorgung sicherzustellen. Im Kern stellt ECR
ein Feedback-System zwischen der Fertigung ab Werk und dem Verkauf an Konsumenten
dar, das den Waren-, Informations- und Geldfluss steuert. Dabei wird der Warenfluss aus-
gehend von der Ladenkasse rickwarts zum Zentral- oder Regionallager Gber die Produk-
tionsstatte bis zu den einzelnen Zulieferern betrachtet bzw. gesteuert und durch einen
dokumentenlosen Informationsfluss begleitet. Dieser Informationsfluss ermdglicht es
dem Hersteller, sich jederzeit ein aktuelles Bild Uber den Abverkauf seiner Produkte zu
machen und bei Bedarf flr sofortigen Ersatz zu sorgen. Der Verkauf am POS |8st zudem
den Geldfluss aus, indem der Hersteller nach einer vereinbarten Frist das Geld fir die ver-
kaufte Ware vom Handlerkonto elektronisch einzieht. Voraussetzung flir das ECR ist eine
Kasse mit Barcodescanner sowie eine elektronische Schnittstelle zwischen POS, Lager
und Hersteller mittels EDI.

EDIM: Elektronischer Austausch von Daten (z. B. Bestelldaten, Rechnungsdaten, Preislis-
ten) zwischen zwei Anwendungssystemen. Der Datenaustausch erfolgt vollautomatisch
Uber ein festgelegtes Datenformat (Datenstruktur), d.h. ohne menschliche Intervention.
Dadurch kénnen die beteiligten Partner ihre Ablaufe erheblich rationalisieren und Kosten
sparen.

ERP: Integriertes Anwendungssystem zur Einsatzplanung der unternehmerischen Res-
sourcen und UnterstUtzung aller wichtigen Geschéaftsprozesse.

MRP!2l; Anwendungssystem zur Materialbedarfsplanung in der Produktion.

RFIDI!: Elektronisches System fiir die automatische Identifikation beweglicher Objekte,
wobei die Datenubertragung berGhrungslos Gber eine induktive Kopplung im Radiofre-
quenz-Bereich erfolgt. Typischerweise besteht dieses System aus einem Datentrédger
(auch: Transponder), einem Schreib-/Lesegerat (inkl. Antenne) und der zugehdrigen Soft-
ware. Der Datentrager wird z.B. in Form eines Funkchips auf dem betreffenden Objekt
angebracht und kann Uber Lesegeréte entschlusselt werden, um Informationen Gber das
Objekt zu erhalten. Die Einsatzgebiete dieses Systems liegen in der Verfolgung von Pro-
dukten im Fertigungsprozess oder im Distributionskanal, wo z. B. Barcode-Etiketten auf-
grund rauer Umweltbedingungen nicht bestehen konnen, in der Zutrittskontrolle von Per-
sonen, in der automatisierten |dentifizierung von Fahrzeugen oder Tieren sowie im
Gesundheitswesen.

Der Einsatz solcher Systeme ist u.a. mit folgenden Vor- und Nachteilen verbunden:

Vorteile Nachteile
Direkte Kommunikation mit Kunden und Lie- | ¢ Abhangigkeiten zwischen Systemhersteller
feranten und Systembenutzer
Geringere Transaktionskosten ® Anpassung bestehender Prozesse
Vereinfachter Marktzugang auch fur kleinere | e Datensicherheit und Datenschutz missen
Unternehmen gewahrleistet werden
Maoglichkeit einer Ad-hoc-Kooperation zwi- e Gegebenenfalls hoher Aufwand fur die Inte-
schen mehreren Unternehmen gration in bereits bestehende Systeme
Rasche Ermittlung von Uberkapazititen und | e Hohe Implementierungskosten
Uberbesténden e Hoher Aufwand fir Systembetrieb und Sys-
Verflgbarkeit hochwertiger und aktueller temwartung
Informationen

Abkurzung fur: Electronic Data Interchange (elektronischer Datenaustausch).
Abkirzung fur: Material Requirement Planning (Planung der Materialbeschaffung).
Abkurzung fur: Radio Frequency Identification (Radiofrequenz-Identifikation).

1 Trends Logistik & Supply Chain Management 9
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1.4  Supply Chain Management

Seit dem Ende des 20. Jahrhunderts steht die Logistik vor globalen Herausforderungen. Eng
verzahnte politische und 6konomische Entwicklungen wie der Abbau von Handelsbarrieren
und Zollschranken und eine internationale Arbeitsteilung beschleunigen die weltweite Ver-
flechtung der Wertschopfungsprozesse und fihren zu einer Erhéhung des Transportvolu-
mens. Unter diesen Rahmenbedingungen nimmt die strategische Bedeutung logistischer
Dienstleistungen weiter zu und die unternehmensubergreifende Wertschopfung muss mog-
lichst gut aufeinander abgestimmt bzw. gesteuert werden. Mit anderen Worten: Das Manage-
ment der Versorgungskette wird zu einem zentralen Faktor der Wettbewerbsfahigkeit von
Unternehmen.

1.4.1  Zum Begriff

Der Begriff Supply Chain Management (SCM) wird im deutschen Sprachraum oft mit dem
Begriff Versorgungskettenmanagement oder Lieferkettenmanagement Ubersetzt. Damit
ist die prozessorientierte, integrierte Gestaltung, Planung, Abwicklung und Uberwachung der
Material-, Informations- und Finanzstrome in einer Versorgungs- bzw. Lieferkette unter
Zusammenwirkung aller Beteiligten mit dem Ziel der Gesamtoptimierung gemeint.

1.4.2 Supply Chain als lineare Versorgungskette

Eine Versorgungskette kann auf verschiedene Weise verstanden werden. Die einfachste Vor-
stellung ist eine lineare Versorgungskette. Folgende Grafik zeigt die wichtigsten Elemente
einer linearen Versorgungskette auf:

Abb. [1-2] Hauptelemente einer linearen Versorgungskette“]

Verteilung . Einzelhandel .

N R

o
&

===p \Narenfluss == Geldfluss (== |nformationsfluss

1.4.3 Supply Chain als mehrdimensionale Versorgungskette

Eine erweiterte Definition des Begriffs Supply Chain Management lautet: «Supply Chain
Management ist die Koordination einer strategischen und langfristigen Zusammenarbeit von
Co-Herstellern im gesamten Logistiknetzwerk zur Entwicklung und Herstellung von Produkten,
sowohl in Produktion und Beschaffung als auch in der Produkt- und Prozessinnovation. Jeder
Co-Hersteller ist dabei auf seinen Kernkompetenzen tétig. Die Auswahl der Co-Hersteller erfolgt
Uber ihr Potenzial zur Realisierung von kurzen Durchlaufzeitens. 2

Bei dieser Definition wird deutlich, dass beim SCM mehrere Akteure im Spiel sind. Das SCM
befasst sich nicht nur mit einer eindimensionalen Versorgungskette, sondern mit der zielgerich-
teten Gestaltung und Optimierung des Unternehmensnetzwerks. Dies bedeutet, dass auf ver-
schiedenen Wertschdpfungsstufen mehrere Akteure mit vergleichbaren Leistungsprofilen ver-

[1] Vergleiche www.ids-scheer.de.
[2] Schonsleben, Paul (2000, 2. Auflage): Integrales Logistikmanagement, Springer, Berlin, S. 53.

10 SwissSupplyChain - Supply Chain Management (FA + HFP)
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treten sind, die je nach Bedarf in den Wertschopfungsprozess eingebunden werden kdnnen.
Supply Chains umfassen z. B. auf der Beschaffungsseite Lieferanten, Vorlieferanten und deren
Vorlieferanten, wahrend auf der Absatzseite Grosshandler, Einzelhandelsunternehmen und
Endverbraucher vertreten sind. Folgende Grafik verdeutlicht dieses erweiterte Verstandnis:

Abb. [1-3] Supply Chain als mehrdimensionale Versorgungskette
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1.4.4  Supply Chain als Wertschopfungsnetz

In der Praxis entspricht die mehrdimensionale Versorgungskette oft einem strategischen
Netzwerk, in dem ein dominantes Unternehmen die wichtigen Entscheidungen trifft und
integrierte Prozesse unternehmensutbergreifend etabliert. Dazu gehdren neben logistischen
Kernprozessen wie z. B. die Bedarfsermittlung, die Auftragsabwicklung oder die Kapazitats-
planung und -belegung auch erganzende logistische und nicht logistische Prozesse wie z. B.
die Produktentwicklung, die Kundenbetreuung oder das Lieferantenmanagement. Folgende
Abbildung zeigt die Supply Chain als Netzwerk, in dem verschiedene Unternehmen miteinan-
der verknupft und in dem Prozesse mit wechselnden Abhangigkeiten untereinander beste-

hen.
Abb. [1-4] Supply Chain als Netzwerk voneinander abhéangiger Unternehmen und Prozesse
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1.4.5 Ziele und Optimierungspotenziale

Zentrales Merkmal des SCM ist die Orientierung an der Nachfrage. Im Kern wird der Anspruch
verfolgt, Wertschopfungsnetze nach den Bedtrfnissen der Endkunden zu steuern. Entspre-
chend besteht das primare Ziel des SCM darin, die Wertschopfungsprozesse entlang einer

1 Trends Logistik & Supply Chain Management 11
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Versorgungskette geméass den Kundenanforderungen zu optimieren. Ein solches Demand
Network Management kann wie folgt charakterisiert werden:

o Es werden nicht nur die Prozesse im eigenen Unternehmen betrachtet, sondern die
gesamte Versorgungskette von den Erstlieferanten bis zum Endkunden.

o Anstelle der Optimierung einzelner Glieder der Versorgungskette tritt die Optimierung des
gesamten Wertschopfungsnetzes.

e Das Wertschdpfungsnetz muss fortlaufend Gberprift und optimiert werden, um nachhal-
tige Verbesserungen zu erzielen.

Fir die Optimierung eines Wertschopfungsnetzes konnen z. B. folgende Kriterien herangezo-
gen werden:

e Durchlaufzeiten

e Einhaltung der Qualitdtsstandards
o Geschwindigkeit des Daten- und Informationsaustauschs
o Lagerbestande

o Lagerkosten

o Lieferfristen

o Liefertreue

o Logistikkosten

e Produktentwicklungszeiten

e Produktqualitat

o Transportkosten

Die Optimierungspotenziale des SCM lassen sich generell in die Bereiche Kostensenkungs-
potenzial und Kundennutzungspotenzial gliedern, wobei die Grenze fliessend ist und ent-
sprechende Wechselwirkungen bestehen. Folgende Grafik soll diesen Sachverhalt verdeutli-
chen:

Abb. [1-5] Optimierungspotenziale des scmill

Kostensenkungspotenzial Nutzensteigerungs-

potenzial

e Abstimmung des e Abstimmung
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e Beriicksichtigung kette ° Geringere Transaktions-
der Logistik bei e Langfristige kosten beim Kunden
langfristigen Kooperations- e Hohere Lieferbereitschaft
Entscheidungen modelle e Hohere Lieferqualitat

e | ogistikinterne
Rationalisierung

1.5 Ausblick

Das Uiberdurchschnittliche Wachstum der Unternehmenslogistik wird sich in Zukunft mit gro-
sser Wahrscheinlichkeit fortsetzen. Schatzungen gehen davon aus, dass der Markt fur Logis-
tikdienstleistungen in den nachsten Jahren um ca. 4% wachsen wird.l?! Fur diese Entwick-
lung sind mehrere Faktoren verantwortlich, die sich gegenseitig beeinflussen und nachfol-
gend kurz beschrieben werden.

[11  Weber, Jurgen; Kummer, Sebastian (1994): Logistikmanagement. Fihrungsaufgaben zur Umsetzung des Flussprinzips im Unternehmen,
Schéffer-Poeschel-Verlag, Stuttgart.
[2] Prognos AG (2006): Deutschland Report 2030 — Textband, Basel, S. 274.
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1.5.1  Marktentwicklung

Allgemeine Marktentwicklungen wie die zunehmende Heterogenitétm der Nachfrage und
der Kostendruck auf allen Markten fUhren nicht nur zu einer Verklrzung der Produktlebens-
zyklen, sondern auch zu einer Erhéhung der Komplexitat der logistischen Prozesse sowie zu
einer Erhohung des Outsourcing-Anteils. Die Auslagerung von Logistikdienstleistungen
wird sich aus folgenden Grinden fortsetzen bzw. akzentuieren:

o Fokussierung auf Kernkompetenzen

e Zunehmende Auslagerung von Teilen des Produktionsprozesses

o Zunehmende Bedeutung eines optimalen Kundenservices

o Bessere Koordinations- und Kontrollmoglichkeiten durch neue ICT-Systeme

Durch die fortschreitende internationale Arbeitsteilung und durch leistungsfahige ICT-Sys-
teme wird die Vernetzung der Unternehmen zu Wertschopfungspartnern weiter vorangetrie-
ben. Namentlich internetbasierte Technologien schaffen die Voraussetzungen fiir ein syste-
matisches Supply Chain Management; sie erlauben eine rasche Bereitstellung und Verarbei-
tung logistischer Daten bzw. Informationen entlang der Wertschopfungskette und ermaégli-
chen eine wirksame Steuerung der Waren-, Finanz- und Informationsflisse zwischen den
kooperierenden Unternehmen. Neue Technologien wie E-Business und E-Logistik verspre-
chen eine bessere Beherrschung und eine einfachere Gestaltung und Optimierung der Gber-
betrieblichen Prozesse. Folgende Grafik fasst die wesentlichen Rahmenbedingungen zusam-
men, die die Entwicklung der Unternehmenslogistik pragen:

Rahmenbedingungen der Unternehmenslogistik[zl

Globale Verteilung
der Wertschopfungs-
partner

Individualisierung der

Kundennachfrage

Verkiirzte Produkt-

Kosten Flexibilitat lebenszyklen

Unternehmen
- Lieferanten >Beschaffer> Herstelle» Liefe@ Kancel

Zeit Qualitat

Engere Vernetzung
der Unternehmen

Neue Informations-
und Kommunikations-
technologien

Nachfrage nach

hoher Qualitat

1.5.2 Perspektiven fur Logistikdienstleister

Logistikdienstleister werden in Zukunft vermehrt durchgehende Steuerungs- und Koordinati-
onsaufgaben Ubernehmen und als umfassende Dienstleister auftreten, die logistische Pro-
zesse von A bis Z anbieten. Folgende Grafik zeigt die Stufen der Entwicklung vom «klassi-
schen» Logistiker, der einzelne Outsourcing-Aufgaben wahrnimmt, bis zum Full-Service-Pro-
vider, der logistische Komplettlésungen offeriert:

Vielfalt, Verschiedenartigkeit, Uneinheitlichkeit.

Prognos AG (20086).
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Abb. [1-7] Angebotspalette der Logistikdienstleister
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Die wichtigsten Einflussfaktoren auf die weitere Entwicklung und Wachstumsperspektiven
der Logistik lassen sich wie folgt zusammenfassen:

Abb. [1-8] Einflussfaktoren und Wachstumsperspektiven der Logistikm

Dynamisierung

Einsatz neuer
der Nachfrage
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 Logistik-
- Trends

Erweitertes
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Konsolidierung Globalisierung
der Logistik- des Wirtschafts-

dienstleister verkehrs

Zusammenfassung Wahrend der globale Wettbewerb zu immer klrzeren Produktlebenszyklen und hoheren
Nachfrageschwankungen fihrt, missen gleichzeitig die Kosten im Auge behalten werden.
Unternehmen bewegen sich also im Spannungsfeld zwischen Kunden- und Kostenorientie-
rung. Die logistischen Herausforderungen in diesem «Spagat» sind vielfaltig und reichen von
einer Standardisierung des Beschaffungsprozesses Uber eine Verkirzung des Produktions-
prozesses und eine Optimierung der Lagerbewirtschaftung bis zu einer Verbesserung der Lie-
ferqualitat.

Um die hohen Kundenbedurfnisse besser zu erflillen und die damit verbundenen Kosten bes-
ser zu beherrschen, helfen sich viele Unternehmen mit dem Outsourcing bestimmter Aufga-
ben bzw. mittels Kontraktlogistik weiter.

[1] Kersten, Wolfgang (2007): Trends und Innovationen in Logistik und Supply Chain Management, aus: Ringvorlesung Technische Universitét
Hamburg-Harburg (05.02.2007).
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Wegweisend fur die weitere Entwicklung der Logistik sind nicht nur die angesprochene Kun-
den- und Prozessorientierung und die zunehmende Fragmentierung der Wertschopfung
durch Outsourcing, sondern auch die technologische Entwicklung. Die Informations- und
Kommunikationstechnologien haben sich gegen Ende des 20. Jahrhunderts rasant entwi-
ckelt. Mit ihrer Hilfe lassen sich heute nicht nur die Prozesse innerhalb der Unternehmen
unterstltzen und optimieren, sondern Wertschopfungsketten Uber das eigene Unternehmen
hinweg steuern. Sie ermdglichen quasi eine unternehmensubergreifende Prozessgestaltung
und eine Neuordnung der Wertschopfungsketten.

Vor diesem Hintergrund wird das Supply Chain Management (SCM) im Sinne einer geziel-
ten Planung, Gestaltung und Steuerung des Wertschopfungsnetzes zu einem zentralen
Erfolgsfaktor. Folgende Grafik fasst den Entwickiungsverlauf der Unternehmenslogistik in

groben Zugen zusammen:

Jahr A Ziele Merkmale
Logistik integriert Wertschopfungsketten zu globalen Netzwerken )
Globale
Netzwerke
aufbauen und
optimieren
2000 b ) !
Wertschpfungs- Logistik integriert Unternehmen zu Wertschopfungsketten

ketten aufbauen
und optimieren

[ Lieferant>>Produzen9> Handler >> Kunde >

Logistikdienstleister

Prozessketten
aufbauen und
optimieren

Logistik integriert Funktionen zu Prozessketten

>Entwick|un§>Beschaffung>> Produktion>> Distributior>> Entsorgung> @

Auftragsabwicklung

1990 )
Logistik als Querschnittsfunktion
Funktionstiber- ( Y (
greifende Ablaufe Klassische . Klassische :
optimieren Beschaffung Logistik Produktion Logistik Vertrieb
1980 : 03 J
Klassische Logistik ]
%Z%%ir;?::xe , |[ Transport Transport
optimieren Beschaffung Umschlag Produktion Umschlag Absatz
1970 L Lagerung Lagerung

Repetitionsfragen

Nennen Sie mindestens drei typische Entwicklungen bei den Kundenbedurfnissen, die die
Produktion und Unternehmenslogistik momentan stark beeinflussen (inkl. Beispielen).

Welche beiden Instrumente werden haufig eingesetzt, um kostspielige und / oder komplexe
Fertigungs- und Logistikprozesse besser in den Griff zu bekommen?
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3 Erklaren Sie die Bedeutung und die Elemente des Begriffs «E-Logistik».

4 Was verstehen Sie unter dem Begriff «Supply Chain Management»? Nennen Sie drei unter-
schiedliche Auffassungen, die diesem Begriff zugrunde liegen.

5 Was kennzeichnet einen Logistiker, der als Full-Service-Provider auftritt? Antworten Sie in
einem Satz.

6 Fihren Sie sechs Trends an, die massgeblichen Einfluss auf die weitere Entwicklung der
Logistik haben.
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2  Unternehmenslogistik im Uberblick

Lernziele Nach der Bearbeitung dieses Kapitels konnen Sie ...

e die geschichtliche Entwicklung der Logistik aufzeigen.

unterschiedliche Definitionen, Inhalte und Begriffe der Logistik wiedergeben.
die wichtigsten Funktionen und Ziele der Logistik nennen.

o die Teilsysteme und Anwendungsgebiete des Logistiksystems beschreiben.

Schiliisselbegriffe 6-R-Definition, Beschaffungslogistik, Distributionslogistik, Entsorgungslogistik, Ersatzteil-
logistik, Handelslogistik, Informationslogistik, Instandhaltungslogistik, Krankenhauslogis-
tik, Lagerlogistik, Lebensmittellogistik, Logistikdienstleister, Logistiksystem, logistisches
Zieldreieck, Materialwirtschaft, Produktionslogistik, Tiefkthllogistik, Transportlogistik,
Unternehmenslogistik, Verkehrslogistik

2.1 Geschichtliche Entwicklung

Seit Menschengedenken werden GUter Gber Wasser und Land transportiert und an geeigne-
ten Orten gelagert. Logistische Fragen stellten sich deshalb schon, lange bevor das Rad erfun-
den wurde, und die Erfindung des Rads bedeutete die Lésung eines logistischen Problems.
Es erleichterte und beschleunigte das Einholen der Ernte und die Verteilung von Waren und
Nahrungsmitteln. Guter konnten in grosseren Mengen und Uber langere Distanzen bequemer
und schneller transportiert werden.

In der Antike und im frihen Mittelalter bildeten sich Verkehrsdienste heraus, die Glter im Auf-
trag transportierten. Daraus entwickelten sich Strassensysteme, auf denen der Grossteil der
Gutertransporte abgewickelt wurde. Eine eigenstdndige Bedeutung gewann die Logistik
zuerst im militarischen Bereich, wo sie die Organisation und Versorgung der Truppen
gewahrleisten musste. So schrieb der byzantinische Kaiser Leontos VI. (886-911 n. Chr.),
dass es Sache der Logistik sei, das Heer zu besolden, sachgemass zu bewaffnen und zu glie-
dern, fur dessen Bedurfnisse zu sorgen, den Akt des Feldzugs bezliglich Raumgewinn und
Zeit zu berechnen und die Bewegung der Truppen zu regeln und anzuordnen. Der Schweizer
General Antoine-Henri Jomini (1779-1869) flhrt die Logistik in seinem Buch «Abriss der
Kriegskunst»l'! ebenso auf militirische Aufgaben zurlck. Zu seiner Zeit gab es den «major
general de logis», der fur die Quartierversorgung zustandig war und den einzelnen Truppen
den Zeitpunkt und die Marschrichtung wies, um rechtzeitig im Kampffeld zu sein.

In der Mitte des 20. Jahrhunderts hielt die Logistik auch Einzug in die private Wirtschaft und
hat seither eine steile Karriere durchlaufen. Als Ubergreifende Disziplin der Betriebswirt-
schaftslehre wirkt sie sich auf mehrere Fachbereiche aus. So bestehen Wechselwirkungen zur
Volkswirtschaftslehre und Informatik, aber auch zu den Ingenieurwissenschaften, den
Rechtswissenschaften und zur Physik. Nach dem Zweiten Weltkrieg erwiesen sich die fehlen-
den Transportmaoglichkeiten im stark zerstorten Europa als Engpassfaktor fur Warenlieferun-
gen. Die Konsumguterindustrie musste in den 1950er-Jahren eine bessere Verfugbarkeit der
Waren und eine Verkurzung der Lieferzeit erzielen. Dies erreichte sie durch eine Optimierung
der Transport- und Tourenplanung. Folgende Massnahmen standen dabei im Vordergrund:

o Grossere LKWs

o Bessere Abstimmung zwischen Absatz- und Auftragsplanung
e Neue Berechnungsverfahren

e Optimierung der Lieferplanung

e Senkung der Lieferkosten

[1]  Jomini, Antoine-Henri; Oberst von Boguslawski (Hrsg.) (1885): Abriss der Kriegskunst, Verlag Carl Hocker, Dresden.
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Die 1960er-Jahre waren durch eine boomende Wirtschaft und Bevolkerung gepragt. Das
Bevolkerungswachstum fuhrte zu einer Erhdhung der Versorgungsmengen und zu einer
regen Bautatigkeit. Die Stadte wuchsen Uber ihre bisherigen Grenzen hinaus und es entstan-
den Agglomerationen mit neuen Verkehrsachsen und -verbindungen. Der technologische
Fortschritt vereinfachte und beschleunigte zudem die Warentransporte. Gleichzeitig zeich-
nete sich eine Verschiebung vom Verkdufermarkt zum Kaufermarkt ab, der sich auch die
Logistik stellen musste. Die sich dndernden Kundenbedurfnisse (z. B. bezliglich der Qualitats-
anspriiche und der Offnungszeiten) mussten rechtzeitig beriicksichtigt werden, um auf dem
Markt zu bestehen.

Neue Kundenbedurfnisse fuhrten in den 1970er-Jahren zu einer Diversifizierung und in der
Fertigungsbranche (z. B. in der Automobilindustrie) zu einer Vielfalt an produzierten Varian-
ten. Aufgrund der Olkrise wuchs zudem das Bewusstsein iiber die Knappheit der Rohstoffe,
was auch zu technischen Innovationen im Logistikbereich und zu einer Mehrfachnutzung von
Materialien fuhrte. In diesem Zeitraum entdeckten die Produzenten die Logistik als Ansatz zur
Kostenreduzierung. Diese Entwicklung kam in einer Spezialisierung auf logistische Dienstleis-
tungen sowie in einer aktiven Bewirtschaftung der Materiallagerung, -kommissionierung!!
und -verteilung zum Ausdruck. In der Folge etablierte sich die Logistik neben der Entwicklung,
Beschaffung, Produktion und Distribution als eigenstdndige Unternehmensfunktion.

In den 1980er-Jahren wurde die klassische Serienfertigung zunehmend durch die Auftrags-
fertigung abgelost. Fur die Logistik ergaben sich dadurch neue Herausforderungen im
Bereich der Produktionsplanung und Fertigungssteuerung. An jedem Arbeitsplatz musste die
richtige Art und Menge der zu verarbeitenden Fertigungsteile bereitstehen, die flr die zu pro-
duzierende Fertigungsvariante notwendig war. Der steigende Kostendruck flhrte dazu, dass
Rationalisierungskonzepte wie z. B. das Just-in-time-Konzept an Bedeutung gewannen; das
gewlnschte Material musste in der bendtigten Menge und zum erforderlichen Zeitpunkt an
den richtigen Ort geliefert werden. Im Bereich der Lagerhaltung wurden die Kosten durch eine
Reduzierung der Bestande gesenkt. In der Produktion wurden Fertigungsbereiche mit tiefer
Wertschdpfung ausgegliedert, was die Versorgungskette unterbrach und die Logistik dazu
zwang, die internen und externen Fertigungsschritte aufeinander abzustimmen.

In den 1990er-Jahren gelang es mithilfe von ICT-Systemen, immer mehr Rationalisierungs-
potenziale innerhalb der Unternehmen auszuschopfen. Gleichzeitig verhalfen ERPIZ- und
Warenwirtschaftssysteme dem Prozessgedanken zum Durchbruch. Hierarchische Unterneh-
mensstrukturen wurden mehr und mehr zugunsten einer aufgabenorientierten Prozessorga-
nisation aufgebrochen. Dadurch wurde es auch einfacher, ausgegliederte Bereiche bzw.
externe Dienstleister in den Leistungserstellungsprozess mit einzubeziehen und die Produk-
tions- und Wertschopfungsketten ganzheitlich zu betrachten und zu steuern. Entsprechend
gewann die Koordination aller beteiligen Partnerunternehmen an Bedeutung.

[1] Mit Kommissionierung ist die Zusammenstellung bestimmter Teilmengen (Artikel) aus einer bereitgestellten Gesamtmenge (Sortiment) auf-
grund eines Auftrags gemeint. Dabei kann es sich um einen Kunden- oder Produktionsauftrag handeln. Der Mitarbeiter, der den Auftrag
zusammenstellt, wird als Kommissionierer bezeichnet.

[2] Abk. fur: Enterprise Resource Planning (Planung der Unternehmensressourcen).
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Der Konkurrenzdruck im Rahmen der globalisierten Wirtschaft fihrte zu Beginn des 21. Jahr-
hunderts zur Erkenntnis, dass Rationalisierungen auf Unternehmensebene alleine nicht mehr
genlgten, um die Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten. Heute spricht man deshalb nicht mehr
von konkurrierenden Unternehmen, sondern von konkurrierenden Versorgungsketten[”. Die
Aufgabe einer neu verstandenen, unternehmenstbergreifenden Logistik besteht darin, diese
Versorgungsketten zu koordinieren und zu optimieren. Dabei geht es nicht nur um die Waren-
flisse, sondern auch um die Koordination und Optimierung der Informationsflisse innerhalb
der Wertschopfungsketten auf allen Fertigungsstufen. Moderne Informations- und Kommu-
nikationstechnologien leisten heute wichtige Beitrdge flr einen raschen, konsistenten Daten-
und Informationsaustausch. Aktuelle Stichworte dazu sind: E-Business, Internet und Intranet.

Die bisherige Entwicklung der Logistik lasst sich also in folgende vier Phasen gliedern:

1. Inder ersten Phase stand eine funktionale Differenzierung und Spezialisierung im Vorder-
grund, um innerhalb der einzelnen Funktionsbereiche Verbesserungen zu erzielen.

2. Um die dadurch entstandene Schnittstellenproblematik in den Griff zu bekommen,
beschaftigte sich das Unternehmen in der zweiten Phase mit der Koordination der einzel-
nen Funktionsbereiche.

3. In der dritten Phase wurde die unternehmerische Wertschépfung kritisch Gberdacht und
optimiert, wobei die Prozessorientierung Ausgangspunkt der Uberlegungen war.

4. In der vierten Phase wurde die Prozessorientierung Uber die Unternehmensgrenzen hin-
weg erweitert und die gesamte Versorgungskette zum Objekt der logistischen Koordina-
tions- und Optimierungsaufgaben erhoben. Auf der Grundlage einer ganzheitlichen, pro-
zessorientierten Sichtweise soll die moderne Unternehmenslogistik nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile ermoglichen.

Folgende Grafik fasst die grob skizzierte Logistikentwicklung zusammen:

Entwicklungsphasen der Logistik

Grad der
Optimierung
A
Phase 4
Unternehmens-
tibergreifende
Logistik
4
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Prozessorientierte
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&
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der Logistik
&
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Funktionsorientierte
Logistik
r 4
T T T T > Zeit
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2.2  Definitionen und Inhalte der Logistik

Wie Sie erfahren haben, befasst sich die Logistik nicht nur mit der Koordinierung und Opti-
mierung der Waren- und Informationsstrome innerhalb eines Unternehmens, sondern bezieht

[1] Engl. Fachausdruck: Supply Chains.
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auch die Schnittstellen zu den Lieferanten und Kunden eines Unternehmens mit ein. Aus-
gangspunkt ist dabei immer die Orientierung am Material- bzw. Warenfluss. Nachfolgend
wird die Logistik begrifflich und inhaltlich ndher definiert.

2.2.1 Zum Logistikbegriff

Vermutlich stammt der Begriff Logistik urspriinglich vom griechischen Begriff logos ab. Die-
ser Begriff steht fir Wort oder Rede, im Ubertragenen Sinn aber auch fir Sinn, Verstand oder
Vernunft. In der romischen Antike war der Logistika ein Beamter, der fir die Finanz- und
Guterverwaltung zustandig war. In der franzosischen Sprache findet man den gleichen Wort-
stamm im Verb loger fur wohnen und auch im deutschen Sprachgebrauch kennt man den
Begriff Logis, der mit Unterkunft, Herberge, Obdach, Bleibe oder Nachtlager gleichgesetzt
werden kann.

Im Rahmen der betriebswirtschaftlichen Wissenschaften wurde die Logistik zunachst mit
Materialwirtschaft gleichgesetzt.

o Die klassische Materialwirtschaft umfasst alle internen Vorgdnge zur Bewirtschaftung
der Materialien, die bendtigt werden, um die Leistungsbereitschaft des Unternehmens
sicherzustellen.

¢ Die integrierte Materialwirtschaft umfasst alle Aufgaben, die den Materialfluss und die
Hohe der Lagerbestande beeinflussen. Entsprechende Aufgaben finden sich in den Berei-
chen Einkauf, Lagerhaltung, Transport, Produktionsplanung/-steuerung und Auftragsab-
wicklung. Gegenstand der integrierten Materialwirtschaft ist die technische und 6konomi-
sche Abwicklung des Materialflusses — ausgehend vom Lieferanten Uber die Fertigung bis
zur Bereitstellung der Fertigprodukte an die Warenausgangslager.

Die moderne Unternehmenslogistik umfasst alle Aufgaben der Planung, Organisation,
Abwicklung, Uberwachung und Steuerung der Waren- und Informationsfliisse vom Lieferan-
ten bis zum Kunden. Sie ist funktionsbereichslbergreifend und beinhaltet alle planerischen
und ausfiihrenden Massnahmen bzw. Instrumente zur Gewahrleistung eines optimalen Mate-
rial- und Informationsflusses im Rahmen des betrieblichen Leistungserstellungsprozesses.
Folgende Grafik verdeutlicht diese Querschnittsaufgabe:

Abb. [2-2] Querschnittsaufgabe der Logistik im Leistungserstellungsprozess
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Je nach Sichtweise und Gewichtung kann der Logistikbegriff unterschiedlich interpretiert
werden. Hier ein paar Beispiele, um die Vielfalt der Definitionen zu illustrieren:
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o Duden: «Gesamtheit aller Aktivitdten eines Unternehmens, die dje Beschaffung, die Lage-
rung und den Transport von Materialien und Zwischenprodukten und die Auslieferung von
Fertigprodukten betreffen».

e Volker Schiéndorff: «Logistik ist, Ordnung in das Chaos zu bringen, ohne die Kreativitdt zu
zerstéreny!!]

e Christoph Schulte: «Logistik ist die marktorientierte, integrierte Planung, Gestaltung,
Abwicklung und Kontrolle des gesamten Material- und dazugehérigen Informationsflusses
zwischen einem Unternehmen und seinen Lieferanten, innerhalb eines Unternehmens
sowie zwischen einem Unternehmen und seinen Kunden.»?!

e Reinhardt Jlinemann: «Logistik ist die richtige Menge, der richtigen Objekte, am richtigen
Ort, zum richtigen Zeitpunk, in der richtigen Qualitét zu den richtigen Kosten bereitzustellen
(die 6 R der Logistik).»!

Weil die 6-R-Definition von Reinhard Jinemann einfach zu merken ist, hat sie eine weite Ver-
breitung gefunden. Manchmal wird diese Definition erganzt um «an den richtigen Kunden»
und somit zu den 7 R der Logistik erweitert.

2.2.2 Inhalte der Logistik!4!

Waéhrend die urspringliche Logistik (im Sinn der klassischen Warenwirtschaft) priméar den
Transport, den Umschlag® und die Lagerung von Waren umfasste, beinhaltet die moderne
Unternehmenslogistik weit mehr:

Bereich Inhalte (Hauptaufgaben)

Beschaffungsiogistik | Planung und Durchfihrung von Massnahmen zur optimalen Gestaltung
der Materialbeschaffung (von den Beschaffungsmaérkten bis zum Lager
bzw. zur Produktion).

Distributionslogistik Planung und Durchfihrung von Massnahmen zur optimalen Gestaltung
der Produktverteilung (von der Ubernahme der Produkte aus der Ferti-
gung bis zu deren Weiterleitung bzw. Ubergabe an den Kunden).

Entsorgungslogistik Planung und Durchfiihrung von Massnahmen zur kostenglnstigen und
umweltschonenden Entsorgung nicht mehr bendétigter Werk- und Hilfs-
stoffe.

Ersatzteillogistik Planung und Durchfiihrung von Massnahmen zur optimalen Beschaf-
fung und Gestaltung der Verflgbarkeit von Ersatzteilen.

Informationslogistik Planung und Durchfihrung von Massnahmen zur Gestaltung eines rei-
bungslosen Informationsflusses.

Instandhaltungs- Planung und Durchfihrung von Massnahmen zur Gewahrleistung der
logistik Betriebsbereitschaft der Anlagen (z. B. betriebseigene Maschinen oder
an Kunden ausgelieferte Anlagen).

Lagerlogistik Planung und Durchflihrung von Massnahmen zur optimalen Wah! der
Lagerstandorte und Lagertechnik sowie zur optimalen Gestaltung der
Lagersysteme und Lagerorganisation.

Produktionslogistik Planung und Durchflhrung von Massnahmen zur optimalen Gestaltung
des Leistungserstellungsprozesses (von der Ubernahme der bereitge-
stellten Produktionsfaktoren bis zur Ubergabe der Fertigprodukte an die
Distribution).

Transportlogistik Planung und Durchftihrung von Massnahmen zur optimalen Gestaltung
des Warentransports (von der Wahl der Transportmittel und Transport-
wege Uber die Beladung und Entladung bis zur Ubergabe an den inter-
nen oder externen Kunden).

Deutscher Filmemacher (1939%). Das Zitat stammt aus einer Rede anldsslich der Verleihung des Sonderpreises Logistik an Babelsberg
Motion Pictures (23. 10. 2003).

Schulte, Christoph (1999): Lexikon der Logistik, Verlag Oldenbourg, Munchen, S. 220 ff.

Junemann, Reinhardt (1989): Materialfluss und Logistik — Systemtechnische Grundlagen mit Praxisbeispielen, Springer, Berlin.

Ehrmann, Harald (1989): Logistik, 5. Auflage, Ludwigshafen.

Beim Umschlagsvorgang werden Waren (Materialien, Halbfertig- oder Fertigerzeugnisse) aus dem Lager geholt und auf ein Transportmittel
verladen oder zwischen zwei verschiedenen Transportmitteln Gbergeben.

2 Unternehmenslogistik im Uberblick 21



APCH @ seepwoswiss 2 [procureqch

Hinweise e Die Auflistung der Logistikbereiche ist nicht abschliessend. Im Transportgewerbe bzw. bei Logis-
tikdienstleistern wird beispielsweise zusétzlich eine Verpackungslogistik unterschieden. Verglei-
chen Sie zu den Logistikaufgaben auch das Kapitel 2.3.1.
e Beachten Sie, dass die Logistikaufgaben nicht isoliert betrachtet werden dirfen, da sie im Rahmen
der logistischen Kette miteinander verknipft sind. Die Kunst des Logistikmanagements besteht
darin, diese Aufgaben gemeinsam zu sehen und zu bewaltigen.

2.2.3 Weitere Logistikbegriffe

Je nach Branche oder Art der Waren bzw. Materialien sind weitere Logistikbegriffe anzutref-
fen, die mit spezifischen Inhalten bzw. Logistikaufgaben verbunden sind. Hier einige Beispiele
dazu:

¢ Handelslogistik: Management der Waren- und Informationsflisse zwischen einem Han-
delsunternehmen und seinen Lieferanten, innerhalb des Handelsunternehmens sowie
zwischen einem Handelsunternehmen und seinen Kunden, um die Verflgbarkeit der
Waren am Verkaufspunkt!! unter Beriicksichtigung der Wirtschaftlichkeit zu gewahrleis-
ten.

o Verkehrslogistik: Gestaltung und Optimierung aller Aktivitdten zur rdumlichen und zeitli-
chen Uberbriickung von Giitern und Personen einschliesslich deren Umgruppierung. Die
Verkehrslogistik fur Guter beginnt beim Lieferanten, umfasst alle betrieblichen Wertschop-
fungsstufen bis zur Auslieferung beim Kunden inklusive Abfallentsorgung und Recycling.

o Krankenhauslogistik: Sicherstellung der Verfugbarkeit aller notwendigen Ressourcen
(z. B. Personal, OP-Séle, OP-Gerate, Betten, Medikamente etc.), um eine optimale Patien-
tenversorgung unter Berucksichtigung der Wirtschaftlichkeit zu gewahrleisten.

e Lebensmittellogistik: Organisation einer durchgdngigen Prozesskette fir Lebensmittel
und Frischeprodukte von deren Erzeugung bis zum Verbraucher unter Berlicksichtigung
der Warenart und -qualitat sowie der Wirtschaftlichkeit.

o Tiefklihllogistik: Management von Waren, die aufgrund ihrer Eigenschaften auf vorge-
schriebenen Mindesttemperaturen hergestellt, konfektioniert, gelagert, kommissioniert
und transportiert werden mussen (z. B. Lebensmittel, chemische bzw. pharmazeutische
Produkte, Guter des Gesundheitswesens etc.). Die Kihlung muss bei der Produktion, Dis-
tribution und beim Handel auf der ganzen Lieferkette aufrechterhalten bleiben.

2.3 Funktionen und Ziele der Logistik

Anhand der Inhalte wird ersichtlich, dass die Logistik vielfaltige Leistungen Uber mehrere
Unternehmensbereiche hinweg erbringen muss. Eine systematische Flihrung und Steuerung
der Logistik ist deshalb eine Aufgabe, die nur durch transparente, Ubergeordnete Ziele und
sinnvoll aufeinander abgestimmte Massnahmen bewaltigt werden kann. Je nach Funktion der
Logistik stehen dabei unterschiedliche Ziele im Vordergrund.

2.3.1 Funktionen und Aufgaben

In der Begriffsdefinition von Jinemann, die Verfligbarkeit der richtigen Menge, der richtigen
Objekte, am richtigen Ort, zum richtigen Zeitpunkt, in der richtigen Qualitadt und zu den rich-
tigen Kosten sicherzustellen, stecken alle wichtigen Funktionen und Aufgaben der Logistik.
Dazu gehoren:

e Basisfunktion mit den Aufgaben Transport, Umschlag, Lagerung (TUL-Logistik)

e Steuerungs- und Kontrollfunktion mit den Aufgaben der Auftragsabwicklung

e Administrative und strategische Funktion mit den Aufgaben Planung und Gestaltung
des Logistiksystems (logistische Prozesse, Strukturen und Ressourcen).

[1] Engl. Fachbegriff: Point of Sale (POS).
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Versteht man Logistik als Dienstleistungsfunktion, lassen sich folgende Aufgaben ableiten:

o TUL-Prozesse durchfiihren
o Materialfluss steuern und kontrollieren
o Einsatz der Informations- und Kommunikationstechnologien steuern und kontrollieren

Fasst man Logistik als Fiihrungsfunktion auf, kommen folgende Aufgaben hinzu:

o Systeme zur raumlich-zeitlichen Gutertransformation!!! planen und gestalten
o |ogistikkonzepte innerhalb des Unternehmens erarbeiten und durchsetzen
o | ogistikkonzepte zusammen mit den Partnern erarbeiten und durchsetzen

Beispiele Logistische Aufgaben

Guter lagern, kommissionieren und transportieren

Guter umschlagen (Transportsysteme be- und entladen)
Guter konfektionieren, verpacken und ausliefern
Kundenservices sicherstellen

Ersatzteile bereitstellen und Maschinen instand halten
Retouren abwickeln und Waren entsorgen

Material- und Informationsfluss analysieren und steuern

Auf Basis der Materialflussanalyse die Arbeitsstationen planen
Auf Basis der Informationsanalyse die ICT-Systeme planen
Standort der Lager auswéhlen

Make-or-Buy-Entscheidungen bzgl. der Logistikleistungen treffen
Logistikprozesse koordinieren und kontrollieren

2.3.2 Ziele und Kennzahlen

Logistikziele bestehen im Allgemeinen aus Leistungs- und Qualitatszielen unter gleichzeitiger
Beachtung von Kostenzielen. Dabei stehen die Leistungserfillung, die Qualitatssicherung und
die Kostenminimierung in einem Zielkonflikt, der fortlaufend geldst werden muss. Folgende
Grafik soll diesen Zusammenhang verdeutlichen:

Abb. [2-3] Logistisches Zieldreieck

Leistung

Auftrage
Durchsatz

Qualitat

Tests
Servicegrad

Kosten

Systemkosten
Steuerungskosten
Bestandskosten
TUL-Kosten

e © o o

TUL = Transport, Umschlag, Lagerung

Das libergeordnete Ziel der Logistik besteht darin, die Logistikprozesse in allen Bereichen und
auf allen Stufen des Unternehmens nachhaltig zu verbessern. Grundlage flr Verbesserungen
sind strategische Uberlegungen bzw. Vorgaben und daraus abgeleitete taktische und operative
Ziele fur die Logistik. Die Logistikziele mussen also von den unternehmerischen Strategien
abgeleitet werden und die strategischen Ziele des Unternehmens unterstitzen. Voraussetzung

[1] Bearbeitung bzw. Verarbeitung von Gdtern.
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daflr ist eine Analyse der eigenen Starken und Schwéachen sowie der Chancen und Risiken am
Markt. Vor der Zieldefinition sind auch die strategischen Schliisselfaktoren!') zu identifizieren.
Erst auf dieser Basis kdnnen wirkungsvolle Logistikziele entwickelt werden.

Logistikziele

Beispiele

Zeit- und mengenmassige Versorgung der Produktion mit den benétigten Materialien gewahrleisten
Bestatigte Termine einhalten

Kundenzufriedenheit sicherstellen

Lieferqualitdt verbessern

Lieferbereitschaft flr interne und externe Kunden sicherstellen

Umlaufbestande!? minimieren

Produktauslaufkosten!®! minimieren

Gesamtkosten der Logistik minimieren

Durchlaufzeiten in der Fertigung verringern

Zeit vom Bestelleingang bis zur Kundenauslieferung verkirzen (z. B. durch Lager- und Verteilsys-
teme)

Produktionslosel4! verringern

Um die Zielerreichung, Ergebnisbeitrage und Schwachstellen der Logistik messen bzw. auf-
decken zu kénnen, mussen geeignete Kennzahlen definiert werden. Beim Aufbau eines logis-
tischen Kennzahlensystems ist ein Mix aus folgenden Kennzahlen zu empfehlen:

Struktur- und Rahmenkennzahlen (Aufgabenumfang und Kapazitaten)

Produktivitdtskennzahlen (Produktivitdt von Personal und Arbeitsmittel)
Wirtschaftlichkeitskennzahlen (Logistikkosten von Leistungseinheiten)

Qualitatskennzahlen (Zielerreichungsgrad)

Kennzahlen

Beispiele

Anteil der Logistikkosten am Umsatz

Bestandswert: Wert aller Lagerbestande

Durchlaufzeit Auftragsbearbeitung: Zeitspanne zwischen der Auftragsannahme und Auftragsbe-
statigung

Durchlaufzeit Fertigung: Zeitspanne zwischen dem ersten und letzten Produktionsschritt
Durchlaufzeit Vertrieb: Zeitspanne zwischen der Auftragsbestatigung und Produktauslieferung
Lagerreichweite: Zeitdauer der Versorgung durch eigene Lagerbestdnde. Gibt Auskunft Gber die
Versorgungssicherheit bzw. dartber, wie lange der Lagerbestand bei einem durchschnittlichen
oder geplanten Materialverbrauch ausreicht.

Lagerumschlagshaufigkeit: Verhéltnis zwischen Lagerabgang und Lagerbestand. Gibt Auskunft
daruber, wie oft das im Lager befindliche Material innerhalb einer bestimmten Periode (meist
1 Jahr) umgeschlagen, d. h. verbraucht, verkauft oder ersetzt wurde.

Lieferservice/Liefertreue: Verhdltnis zwischen den anforderungsgerechten Lieferungen und der
Gesamtheit aller Lieferungen. Anforderungsgerechte Lieferungen erflllen die KundenbedUrfnisse
bzw. -erwartungen bezlglich Menge, Termin, Preis und Qualitdt. Die Messung der Liefertreue
kann sowohl auf Auftragsebene als auch auf Auftragspositionsebene erfolgen.

Termintreue: Verhaltnis zwischen den termingerechten Lieferungen und der Gesamtheit aller Lie-
ferungen. Bei der Messung der Liefertreue werden héufig folgende Félle unterschieden: Einhal-
tung der Termine gegenlber dem Kundenwunsch; Einhaltung der Termine gegentiber dem besta-
tigten Termin (gemass Auftragsbestatigung).

Wertmaéssiger Anteil der Vorrate bzw. Lagerbestdande am Umsatz

[1] Faktoren, die fir den Unternehmenserfolg von Bedeutung sind und deshalb auch Erfolgsfaktoren genannt werden (z. B. Marktanteil, Markt-
wachstum, Kundenstruktur, Image, Performance). Vergleichen Sie dazu das Kapitel 3.2.

[2] Gdterin einem undefinierten Fertigungszustand (z. B. Rohmaterial, Halbfertigwaren, Fertigwaren), die sich ausserhalb eines Lagers befinden.

[3] Kosten, die am Ende des Produktlebenszyklus entstehen (z. B. fir Garantie- und Serviceleistungen, fur Entsorgung oder Recycling, fir
Rabatt- oder Sonderverkaufsaktionen, fur Ersatzteil- oder Sicherheitsbestdnde).

[4] Produktionsmenge einer Gruppe von Bauteilen, die gemeinsam geplant und gefertigt wird. Ein Produktionslos ist immer mit einer Nummer
verbunden, die i. d. R. durch das PSP-System erzeugt wird. Anhand dieser Nummer lassen sich die Fertigungskosten eines Produktionsloses
ermitteln. Eine Verringerung der Produktionslose hat eine Reduktion der Maschinenrustzeiten und somit Kosteneinsparungen bei Material
und Personal zur Folge.
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2.4  Logistiksystem und Teilsysteme

Wie Sie gesehen haben, stellt die Unternehmenslogistik eine Ubergreifende Querschnitts-
funktion dar. Damit dieses System effizient (wirtschaftlich) und effektiv (wirksam) gefuhrt und
gesteuert werden kann, ist das Management der Logistik bei der Unternehmensfihrung
anzusiedeln. Nachfolgend wird ein allgemeines Systemmodell vorgestellt und verschiedene
Teilsysteme des Logistiksystems werden voneinander abgegrenzt.

2.4.1 Logistiksystem

Entsprechend dem Prozessmodell kann die Logistik als Prozess aufgefasst werden, der logis-
tische Leistungen erbringt. Als Input fliessen verschiedene Produktionsfaktoren in den Leis-
tungserstellungsprozess und als OQutput resultiert ein bestimmter Versorgungs- und Liefer-
service. Das eigentliche Logistiksystem kann als Black Box dargestellt werden, deren
genauer Inhalt unbekannt ist bzw. von Unternehmen zu Unternehmen abweicht. Die meisten
Logistiksysteme beinhalten folgende Elemente:

o Auftragsabwicklungssystem: System der Geschéftsprozesse, Material- und Informati-
onsflUsse, die mit der Auftragsbearbeitung zusammenhangen. Reicht von der Erfassung
der Auftrage bis zu deren Fakturierung.

e Transportsystem: System der Geschéaftsprozesse, Material- und Informationsflisse, die
mit der raumlichen Verschiebung von Gutern zusammenhangen. Beinhaltet die Auswahl
der Transportmittel, die Tourenplanung, die Zuordnung des Versand- und Empfangsorts
und die Entscheidung Uber die Vergabe des Transports an externen Dienstleister.

o Lagerhaltungssystem: System der Geschaftsprozesse, Material- und Informationsflisse,
die mit der rdumlichen und zeitlichen Lagerung von Gultern zusammenhangen. Dazu
gehdrt die Steuerung der Bestandsmengen bzw. die Sicherung des kurz- bis mittelfristigen
Materialbedarfs.

o Lagerhaussystem: System der Geschaftsprozesse, Material- und Informationsflisse, die
mit der Planung bzw. Organisation der Infrastruktur fir die Warenlagerung zusammen-
hangen. Dazu gehort die Planung der Lageranzahl und -standorte, der Lagerstruktur, der
Lagerarten und der Lagertechnik sowie der Lagerprinzipien.

o Verpackungssystem: System der Geschaftsprozesse, Material- und Informationsfltisse, die
mit der Verpackung von Waren zu Transport- oder Verkaufszwecken zusammenhangen.
Dazu gehoren die Planung und Auswahl der geeigneten Verpackungsarten und -materialien.

Folgende Grafik widerspiegelt den Aufbau des allgemeinen Systemmodelis:

Abb. [2-4] Logistik als Leistungserstellungsprozess“]
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Pfohl, Hans-Christian (2003): Logistiksysteme — Betriebswirtschaftliche Grundlagen, 7. Auflage, Springer, Heidelberg.
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2.4.2 Betriebliche Teilsysteme

In den meisten Unternehmen kdnnen folgende betriebliche Teilbereiche der Logistik unter-
schieden werden:

o Beschaffungslogistik: Dieses Teilsystem regelt den Warenfluss vom Beschaffungsmarkt
Uber die Zuliefer- und Lagerwege zur Produktion.

e Produktionslogistik: Dieses Teilsystem regelt den Warenfluss innerhalb der Produktion,
wo die eingesetzten Werkstoffe zu Halb- und Fertigfabrikaten verarbeitet und ggf. in Zwi-
schenlagern deponiert werden.

e Distributionslogistik: Dieses Teilsystem regelt den Warenfluss von der Produktion Gber
die Auslieferungslager und Verteil- bzw. Vertriebskanéle zum Absatzmarkt. Dabei werden
die Halb- und Fertigfabrikate an externe Kunden ausgeliefert.

e Ersatzteillogistik: Dieses Teilsystem stellt die optimale Verfligbarkeit von Ersatzteilen sicher.

e Entsorgungslogistik: Der betriebliche Warenfluss lauft nicht nur vom Beschaffungsmarkt
zum Absatzmarkt, sondern auch in entgegengesetzter Richtung. Dieses Teilsystem regelt
den Fluss der Retouren!'! und produktionsbedingten Abfalle (Ausschussteile) zur Entsor-
gung oder Wiederverwendung bzw. Wiederverwertung.

Diese Teilsysteme bilden gemeinsam die integrierte betriebliche Logistik (auch: betriebs-
wirtschaftliche Logistik oder Unternehmenslogistik). Folgende Grafik stellt die einzelnen Teil-
systeme als ineinandergreifende Prozesse dar:

Abb. [2-5] Betriebliche Teilsysteme der Unternehmenslogistik

[ Beschaffung > L Produktion > [ Distribution >
>

[_ Beschaffungslogistik >[ Produktionslogistik >[ Distributionslogistik

[ : - Ersatzteillogistik » e o >

< -  Entsorgungslogistik G )

Unter Marketinglogistik wird die Ausrichtung aller logistischen Prozesse auf die Marktbe-
dirfnisse und Kundenwunsche verstanden. Der Grundsatz lautet: Die Kundenanforderungen
bestimmen das Belieferungssystem.

2.4.3 Anwendungsgebiete der Logistik!?!

Je nachdem, ob es sich beim betrachteten Unternehmen um einen Industriebetrieb, einen
Handelsbetrieb oder um einen Logistikdienstleister handelt, kann sich das Anwendungsge-
biet der Logistik stark unterscheiden. Nachfolgend werden anhand der Warenstréme ver-
schiedene Anwendungsgebiete der Unternehmenslogistik beispielhaft abgebildet. Die
Warenstrome werden jeweils durch Pfeile dargestellt, wobei die gestrichelten Pfeile rlicklau-
fige Warenfllsse darstellen:

Abb. [2-6] Logistik zwischen Industriebetrieben

Lieferant ]——[ Hersteller }——[ Kunden ]

[1] Waren oder Reststoffe, die vom Kunden an den Lieferanten zuriickgegeben werden (z. B. Falschlieferungen, Leergut, Recyclinggut usw.).
[2] Pfohl, Hans-Christian (2004): Logistiksysteme — Betriebswirtschaftliche Grundlagen, 7. Auflage, Berlin, S. 78 ff.
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Abb. [2-7] Logistik beim Industriebetrieb

Unternehmen
Beschaffungs- : Fertigwaren-
lager H Produktion H lager

Abb. [2-8] Logistik beim Handelsbetrieb

Hersteller A

Filale X 577 Kunde1 |

Lager FialeY |=->] Kunde2 |
A
R Filelez  J<77 Kunde3 ]
Abb. [2-9] Logistik beim Logistikdienstleister

Filiale X

Hersteller Dienstleister

Logistikdienstleister sind Unternehmen, die sich auf logistische Prozesse spezialisiert haben
und logistische Dienstleistungen flr andere Marktteilnehmer anbieten bzw. wahrnehmen. Bei
diesen Unternehmen ist Logistik also die Kernkompetenz und oft existiert bei ihnen keine Pro-
duktion im klassischen Sinn.

Beispiele Logistikdienstleister

Speditionen

e Kurier-, Express- und Paketdienste
e \erkehrslogistiker

e |agerlogistiker

Zusammenfassung Die Entwicklung der Unternehmenslogistik kann in folgende Phasen gegliedert werden:

e Phase 1: Funktionale Differenzierung und Spezialisierung, um innerhalb der einzelnen
Funktionsbereiche Verbesserungen zu erzielen.

e Phase 2: Koordination der einzelnen Funktionsbereiche, um die entstandene Schnittstel-
lenproblematik in den Griff zu bekommen.

o Phase 3: Analyse und Optimierung der unternehmerischen Wertschopfung nach dem
Konzept der Prozessorientierung.

o Phase 4: Erweiterung der Prozessorientierung Uber die Unternehmensgrenzen hinweg
auf die gesamte Wertschopfungskette (Supply Chain Management).

Die moderne Unternehmenslogistik umfasst die Planung, Organisation, Abwicklung, Uber-
wachung und Steuerung der Waren- und Informationsstrome vom Lieferanten bis zum Kun-
den. Sie ist also funktionstbergreifend und beinhaltet alle planenden und ausfihrenden Auf-
gaben sowie Massnahmen zur Gewahrleistung eines optimalen Material- und Informations-
flusses im Rahmen der betrieblichen Leistungserstellung. Nach der 6-R-Begriffsdefinition
stellt die Logistik die Verfugbarkeit der richtigen Menge, der richtigen Objekte, am richtigen
Ort, zum richtigen Zeitpunkt, in der richtigen Qualitat und zu den richtigen Kosten sicher.
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In dieser Definition stecken alle wichtigen Funktionen und Aufgaben der Logistik:

e Basisfunktion mit den Aufgaben Transport, Umschlag, Lagerung

e Steuerungs- und Kontrollfunktion mit den Aufgaben der Auftragsabwicklung

e Administrative und strategische Funktion mit den Aufgaben Planung und Gestaltung des
Logistiksystems (logistische Prozesse, Strukturen und Ressourcen)

o Dienstleistungsfunktion mit den Aufgaben TUL-Prozesse durchfliihren, Materialfluss steu-
ern und kontrollieren und Einsatz der ICT-Systeme steuern und kontrollieren

e FUhrungsfunktion mit den Aufgaben Systeme zur Gltertransformation planen und gestal-
ten, Logistikkonzepte intern und mit den Partnern erarbeiten und durchsetzen

Das ubergeordnete Ziel der Unternehmenslogistik besteht darin, die Logistikprozesse in
allen Bereichen und auf allen Stufen des Unternehmens nachhaltig zu verbessern. Je nach-
dem, ob es sich um einen Industriebetrieb, Handelsbetrieb oder Logistikdienstleister handelt,
koénnen sich die Teilsysteme und das Anwendungsgebiet der Logistik stark unterscheiden.
Meist werden folgende Teilbereiche der Logistik differenziert: Beschaffungslogistik, Produk-
tionslogistik, Lagerlogistik (Lager-/Materialwirtschaft), Distributionslogistik, Entsorgungslo-
gistik, Marketinglogistik, Handelslogistik und Transportlogistik. Nachfolgend werden die
logistischen Teilbereiche im Zusammenhang mit dem betrieblichen Warenfluss dargestellt:

!

Entsorgungslogistik Marketing-
logistik
; Abprodukte-
—{ Recycling H deponis }
Rohstoff- \ A
gewinnung - —
Hilfsmaterial
lager

i

Giterverteil- Warenein-
zentrum gangslager

\

Produktion Fertigwaren- Handelslager sl
lager einrichtung

Zwischen-
: lager
Zulieferer

| e >
Logistischer Lagerlogistik
Dienstleister
e e e e >
I Transportlogistik : Handelslogistik
& Beschaffungslogistik >K=Produktions-:I< Distributionslogistik ey
logistik
Repetitionsfragen
7 Definieren Sie in drei bis vier Satzen den Begriff Logistik.
8 Nennen Sie die Hauptfunktionen der Logistik.
9 Nennen Sie die Nebenfunktionen der Logistik.
10 Nennen Sie die «6 R der Logistik».
1 Beschreiben Sie die «Logistikkette».
12 Zahlen Sie die vier hauptsachlichsten Logistikbereiche auf.
13 Nennen Sie mindestens sechs operative Aufgaben der Logistik (z. B. Verpacken).
14 Erklaren Sie den Unterschied zwischen klassischer und integrierter Materialwirtschaft.
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3 Strategische Bedeutung der Logistik

Lernziele Nach der Bearbeitung dieses Kapitels konnen Sie ...

e die strategische Bedeutung der Logistik erlautern.

e die Kernprozesse der Logistik beschreiben.

o die Entwicklung, Anforderungen und Inhalte von Logistikkonzepten erklaren.
o die Bedeutung der Logistikkosten fir Unternehmen darlegen.

e Optimierungspotenziale der Logistik aufzeigen.

Schiiisselbegriffe Geschaftsprozess, Logistikkonzept, Logistikkosten, Logistikstrategie, Managementpro-
zess, Querschnittsfunktion, St. Galler Management-Modell, Strategieebene, strategische
Erfolgsfaktoren, TUL-Prozesse, Unternehmensstrategie, Unterstltzungsprozess

3.1 Definition und Ebenen der Strategie

Der Begriff Strategie stammt urspringlich aus dem Griechischen und wurde zundchst im
Zusammenhang mit der Kriegsfiihrung benutzt. Ein Stratege war im antiken Griechenland
ein gewahlter Heeresflhrer. Die Kunst der Heeresflihrung bestand darin, eine Schlacht so zu
planen und durchzuflhren, dass alle taktischen und operativen Ziele erreicht wurden. Strate-
gien zielen also seit je auf den richtigen Einsatz geeigneter Mittel, um bestimmte Ubergeord-
nete Ziele zu erreichen.

Im angelsdchsischen Raum hielt der Begriff Strategie ab ca. 1950 Einzug in die betriebswirt-
schaftliche Managementlehre und Unternehmensfiihrung. Das strategische Management
legt die Marschrichtung eines Unternehmens fest, indem es Leitplanken fur die mittel- bis lang-
fristige Entwicklung setzt und sé@mtliche Aktivitdten und Ressourcen auf ein gemeinsames Ziel
hin ausrichtet. Die Strategie beantwortet somit die Frage, was das Unternehmen in Zukunft aus
welchen Grinden sein will. Eine géngige Definition lautet etwa: «Eine Strategie ist eine
geplante Handlungsweise, um Absichten und Ziele des Unternehmens zu erreichen.»ll

Die Ubergeordnete Gesamtstrategie eines Unternehmens bezeichnet man als Unterneh-
mensstrategie. Strategien kdnnen aber auch fir einzelne Geschéfts- und Funktionsbereiche
separat entwickelt werden. In der folgenden Tabelle werden die verschiedenen strategischen
Ebenen mit typischen Beispielen aufgezeigt:

Ebenen Beispiele

Unternehmens-
strategie

Produkt-Markt-Strategie

Lokale, nationale, internationale und globale Strategie
Autonomie-, Kooperations- und Integrationsstrategie
Stabilisierungsstrategie

Investitions- und Desinvestitionsstrategie

Geschaftsbereichs-
strategie

Kostenfuhrerstrategie
Differenzierungsstrategie
Diversifizierungsstrategie
Nischenstrategie

Funktionsbereichs-
strategie

Beschaffungsstrategie

Fertigungsstrategie

Vertriebsstrategie

Marketingstrategie

Finanzierungsstrategie

Personalstrategie

Logistikstrategie

Informations- und Kommunikationsstrategie
Technologiestrategie

[1] Campus Management, Band 2, Campus Verlag, Frankfurt, 2002.
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3.2  Strategische Planung

Im Rahmen der strategischen Planung werden die unternehmerischen Strategien flr den Zeit-
raum von ca. finf bis zehn Jahren festgelegt. Die strategische Planung befasst sich priméar mit
den strategischen Erfolgsfaktoren. Darunter werden alle Ressourcen, Fahigkeiten und Rah-
menbedingungen verstanden, die ein Unternehmen mittel- bis langfristig zum Erfolg fihren
kdnnen bzw. sollen. Es handelt sich also um diejenigen Potenziale, die es dem Unternehmen
erlauben, im Vergleich zur Konkurrenz mittel- bis langerfristig Uberdurchschnittliche Ergeb-
nisse zu erzielen. In der Praxis spricht man deshalb auch von Erfolgspotenzialen, von Wettbe-
werbsvorteilen, von strategischen Erfolgspositionen oder von Schltsselerfolgsgebieten.

Beispiele Strategische Erfolgsfaktoren

° Image

e |nnovationsfahigkeit
e Produktqualitat

e Servicequalitat

3.2.1 Umfeld des Unternehmens

Die strategischen Erfolgsfaktoren sind nicht fix, sondern — wie das gesamte Umfeld eines
Unternehmens - standigen Veranderungen unterworfen. Das folgende Systemmodell ver-
deutlicht die Komplexitdt des Umfelds, in dem ein Unternehmen agiert. Es zeigt auf, auf wel-
chen Markten es mit anderen Unternehmen konkurriert, welche Dimensionen (Spharen) das
Umfeld pragen und welchen Anspruchsgruppen das Unternehmen gerecht werden muss.

Abb. [3-1] Umfeld des Unternehmens im Uberblick!!!

-c-)ko\ogische UmWelt

echnologische Spp, . -

.(-)\wnomlsche Sphé-re
Arbeit- iale Spha
zialeé Sph
nehmer So are

Personalmarkt

Beschaffungs-

sisarlct Absatzmarkt

Kapitalmarkt

[1] Thommen, Jean-Paul; Achleitner, Anne-Kristin (2003, 4. Auflage): Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Gabler Verlag, Wiesbaden.
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3.2.2 Stellung und Umfeld der Logistik

Strategische Erfolgsfaktoren lassen sich entlang der gesamten Wertschopfungskette identifi-
zieren und entwickeln. Im Zuge der Globalisierung wird die unternehmenstbergreifende
Logistik zum strategischen Erfolgsfaktor fir ein Unternehmen. Eine unternehmensiibergrei-
fende Logistik bedeutet eine integrierte und prozessorientierte Planung und Steuerung der
Material- und Informationsfliisse von den Beschaffungsmarkten bis zu den Absatzmarkten.
Die inner- und die Uberbetriebliche Logistik ist demnach zum strategischen Wettbewerbsfak-
tor geworden, der zum festen Bestandteil der Unternehmensstrategie gehort.

Die unternehmensubergreifende Stellung der Logistik wird aus der ganzheitlichen Perspek-
tive des neuen St. Galler Management-Modells deutlich. Diese Perspektive bertcksichtigt
neben den Prozessen, Ordnungselementen und Entwicklungsmodi auch interne und externe
Anspruchsgruppen, Interaktionsthemen und verschiedene Umweltsphéaren. Folgende Grafik
zeigt das unternehmensubergreifende Netzwerk, in das die Logistik eingebettet ist:

Abb. [3-2] Logistik im neuen St. Galler Management-Modelll!]

Interaktions- Umyvelt-
themen spharen
Technologie
‘ \I Sonstige
Wettbewerber (Staat, NGOs,

/ Kapitalgeber etc.)

Lieferanten

Gesellschaft

Prozesse des
Logistikmanagements

Abnehmer/
Kunden

Phasenspezifische
Geschaftsprozesse

Verrichtungsspezifische &
Unterstiitzungsprozesse £
(Logistik-)

Andere Unter-
nehmensbereiche /
Mitarbeiter

Dienstleister Normen und Werte

Anliegen und Interesse®

Anspruchs-

gruppen

Prozesse Ordnungs- / Entwicklungs-
elemente modi

Obige Darstellung macht klar, dass die Logistik nahezu alle Unternehmensbereiche tangiert.
In diesem Netzwerk muss die Logistik die Ergebnisse und somit den Erfolg eines Unterneh-
mens durch eine klare strategische Ausrichtung auf die Kundenbedtirfnisse unterstitzen.
Die strategischen Uberlegungen und die daraus abgeleiteten Logistikziele sind daher wichtige
Grundlagen dafr, wie sich ein Unternehmen von seinen Mitbewerbern unterscheidet.

[1] Ruegg-Sturm, Johannes (2002, 1. Auflage): Das neue St. Galler Management-Modell, Paul Haupt Verlag, Bern.
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3.2.3 Prozess der strategischen Planung

Weitere Anhaltspunkte Uber die Stellung der Logistik in einem Unternehmen und Uber den
Einfluss der Logistik auf ein Unternehmen gibt der strategische Planungsprozess. Dieser
|sst sich in folgende Ebenen und Schritte gliedern:

Strategischer Planungsprozess! ']

Unternehmensieitbild Situationsanalyse

e Philosophie e Mission e Kunden e \/olkswirtschaft
e VisioPhilosophien e Zweck e Wettbewerb e Unternehmen
LT Unternehmensziele
;‘ 1. Schritt o Ertragsziele o Marktziele
& : & e |nterne Ziele e Soziale Ziele
Y
R s e U sy et g X
2. Schritt Unternehmensstrategien
= = B Positionierung e Tatigkeitsfelder

Y

v

L

Funktionale Strategien

e Produkt-/Marktstrategie
e Finanzstrategie

e Entwicklungsstrategie
e Logistikstrategie

Regionale Strategien

e Schweiz
° l?eutschland
e Osterreich

Geschiaftsfeldstrategien

Strat. Geschéftseinheit
Strat. Geschéftseinheit
Strat. Geschéftseinheit
Strat. Geschéftseinheit

(W @Rve b

e Produktionsstrategie
e Personalstrategie

2 Organisationsstrategie ]
|
Operative Planung

 3.Schritt

e Massnahmenplanung e Budgetierung

Die Logistikstrategie stellt eine wichtige funktionale Strategie dar, die eng mit der Unterneh-
mensstrategie und der operativen Planung verknupft ist. Der Prozessablauf zeigt, dass die
Logistikstrategie von der Unternehmensstrategie abgeleitet wird und die Ziele der Logistik in
die operative Planung einfliessen.

3.3 Kernprozesse der Logistik

Prozessorientierte Unternehmen definieren ihre Prozesse auf einer strategischen Basis. So
werden die Logistikprozesse auf der Grundlage der Logistikstrategie entwickelt, die auf die
Unternehmensstrategie abgestimmt ist.

[1] In Anlehnung an: Thommen, Jean-Paul (1996, 4. Auflage): BWL Band 1-3, Zirich, und Ehrmann (2006).

32 SwissSupplyChain - Supply Chain Management (FA + HFP)



ARG @ seepwcswiss S [ procurech

Wird die Logistik als unternehmensibergreifende Querschnittsfunktion verstanden, umfasst
sie Prozesse auf mehreren Prozessebenen in verschiedenen Unternehmensbereichen und
Uber das eigene Unternehmen hinaus. In jedem Unternehmen konnen folgende Prozess-
ebenen unterschieden werden:

° Managementprozesse
e Geschafts-/Kernprozesse
e Unterstltzungsprozesse

Folgende Tabelle gibt einen Uberblick tiber typische Managementprozesse, Geschéfts-/
Kernprozesse und Unterstiitzungsprozesse in einem Unternehmen:

Prozessebene Hauptprozesse (Beispiele)

Management- Unternehmensplanung, Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP),

prozesse Controlling, Fihrung und Kommunikation, Systementwicklung,
Managementsystem

Geschafts-/ Produktinnovation, Produktdesign, Produktpflege, Betriebsmittel, Infor-

Kernprozesse mation und Werbung, Sortiments- und Preisgestaltung, Fertigung

Kunststoffe und Metalle, Montage der Bauteile, Produktionsplanung,
Auftragsgewinnung, Angebotsabwicklung, Kundenpflege, Auftragsab-
wicklung, Auftragserfullung, Strategische Beschaffung, Logistikma-

nagement
Unterstlitzungs- Marktforschung, IT-Management, IT-Support, Human Resources Deve-
prozesse lopment (HRD), Accounting, Infrastruktur, Umwelt und Sicherheit,

Berufsbildung

Zu den Geschafts- bzw. Kernprozessen der Unternehmenslogistik gehoren z. B. folgende
Hauptprozesse:

Geschafts-/ Hauptprozesse (Beispiele)

Kernprozesse

Logistik- Planungs- und Analyseprozess

management

Fertigung Produktionsplanung

Auftragsabwicklung Beschaffung, Produktion, Distribution, Entsorgung

Die Hauptprozesse der logistischen Geschafts-/Kernprozesse konnen weiter in ihre Teilpro-
zesse untergliedert werden:

Hauptprozesse Zugehorige Teilprozesse (Beispiele)

Planungs- und Personaleinsatz, Controlling, Budgetplanung, SWOT-Analyse
Analyseprozess

Produktionsplanung Produktionsprogramm, Kapazitatsplanung, Terminplanung, Mengenpla-
nung, Produktionsplanung

Beschaffung Bestandsfiihrung, Bestellabwicklung, Einkauf, Warenannahme, Lage-
rung, Lieferantenmanagement

Produktion Produktionssteuerung, Fertigung, Montage, Auftragskontrolle, Endkon-
trolle

Distribution Verpackung, Versand, Transportsteuerung

Entsorgung Recycling, Verwertung, Leergutrickfihrung

Folgende Grafik zeigt beispielhaft den Ablauf der innerbetrieblichen Logistik und die Zuord-
nung der einzelnen Prozessschritte zum jeweiligen Logistikbereich:
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Abb. [3-4] Logistikprozess (Beispiel)
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Eine prozessorientierte Logistik setzt nicht nur eine prozessorientierte Gestaltung der
Geschafts- und Unterstiitzungsprozesse voraus, sondern auch eine prozessorientierte Gestal-
tung des Logistikmanagements.

3.4 Konzeption der Logistik

Die ersten Logistikkonzepte wurden in den 1970er-Jahren entwickelt und fussten auf einer
durchgangigen Sichtweise der Transport-, Umschlags- und Lagerprozesse (TUL-Pro-
zesse). In den 1980er-Jahren wurde der Koordinationsanspruch starker betont und unter-
nehmensubergreifende Logistikkonzepte rickten in den Vordergrund. Stellvertretend daflr
ist das Just-in-time-Konzept zu nennen, das zuerst in der Automobilindustrie und danach in
vielen anderen Branchen eingefihrt wurde. Ein weiteres Beispiel ist das ECR-Konzept, das
Hersteller und Handel zu einer engen Zusammenarbeit verpflichtet, um die gesamte Versor-
gungskette nach den Winschen der Kunden auszurichten. Gegen Ende des letzten Jahrtau-
sends geriet die Integration der Partner einer Logistikkette ins Zentrum der Betrachtung
der Logistikkonzeption. Dieser Schritt markiert den Ubergang vom Logistikmanagement zum
Supply Chain Management. Das Ziel des Supply Chain Management besteht in einer pro-
zessorientierten, verknipften Planung und Gestaltung der Material- und Informationsfliisse
entlang der gesamten Wertschopfungskette. Entsprechend ist die heutige Logistik eine in die
ganze Wertschopfungskette integrierte Aufgabe.

3.4.1 Logistik als Querschnittsfunktion

Innerhalb eines Unternehmens wird die Logistik aufgrund ihrer abteilungs- oder bereichstber-
greifenden Aufgaben als Querschnittsfunktionl! bezeichnet. Sie ist also keine Einzelaufgabe,
sondern durchdringt die Beschaffung, die Produktion und den Absatz, aber auch die Forschung,
Entwicklung und Verwaltung. Der Ubergreifende Charakter der Logistik kann mit den Aufgaben
des Personalwesens, des Finanzwesens oder der Informatik verglichen werden.

[1]  Schmidt, Klaus(1988): Handbuch Logistik und Produktionsmanagement, Verlag Moderne Industrie, Landsberg, S. 10.
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Abb. [3-6]
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Innerbetriebliche Abteilungen bzw. Unternehmensbereiche — aber auch die Ubergénge zum
Lieferanten und Kunden - fuhren zu unterbrochenen Material- und Informationsfliissen

bzw. zu organisatorischen Schnittstellen, die koordiniert

werden mussen. Die Logistik als

Querschnittsfunktion muss diese organisatorischen Schnittstellen Gberwinden und die zuge-
horigen Material- und Informationsflisse optimieren. Der entsprechende Koordinationsauf-

wand wird in der folgenden Abbildung verdeutlicht:

Logistik zur Beherrschung der organisatorischen Schnittstellen!?]
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3.4.2

Anforderungen und Inhalte eines Logistikkonzepts

Das Logistikkonzept soll dazu beitragen, dass das Ressortdenken Gberwunden wird und die
einzelnen Abteilungen bzw. Unternehmensbereiche zu einer durchgdngigen Prozesskette
verschmelzen. Das Logistikkonzept setzt also nicht nur prozessorientiertes Denken und Han-
deln voraus, sondern muss auch von der obersten Fihrungsebene entworfen, durchgesetzt
und optimiert werden, da es den Rahmen fur die Aufgaben aller Logistikbereiche festlegt. Ein

taugliches Logistikkonzept muss folgende Anforderungen erfullen:

3]

Jinemann, Reinhardt; Daum, Matthias (11/1988): Vor der Revolution in der Logistik, in: io Management.

Ehrmann, 2005, S. 32.
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Eigenschaften Beschreibung

Durchsetzbar Das Logistikkonzept muss im Unternehmen durch- und umsetzbar sein.
Zu diesem Zweck muss die Unternehmenslogistik mit den entsprechen-
den Kompetenzen ausgestattet werden.

Konsistent Das Logistikkonzept muss daflr sorgen, dass die Logistikprozesse auf-
einander abgestimmt werden.

Realistisch Das Logistikkonzept muss mit einem vertretbaren Aufwand realisierbar
sein.

Transparent Das Logistikkonzept muss konkret, eindeutig und verstandlich formu-
liert sein und klare Ziele fir die einzelnen Logistikbereiche vorgeben.

Uberpriifbar Die Erreichung der gesetzten Ziele muss nachgewiesen werden kdénnen.

Vollstéandig Das Logistikkonzept muss im Sinn einer ganzheitlichen Lésung alle im

Unternehmen erforderlichen Logistikprozesse berlcksichtigen.

Wirtschaftlich Die Umsetzung des Logistikkonzepts muss sich im vorgegebenen Kos-
tenrahmen bewegen. Zu diesem Zweck sind die Kosten der logistischen
Massnahmen zu identifizieren bzw. festzulegen.

Ein Logistikkonzept kann z. B. folgende Bestandteile bzw. Inhalte aufweisen:!1)

Bestandteil Inhalt (Beispiel)

Beschaffungslogistik | Beschaffungsgrundsatze

Distributionslogistik Transport- und Lagersteuerung

Informationsfluss Anforderungsanalyse fur ICT-Systeme
Kostenoptimierung Kostenanalyse der Lieferkette

Lagerlogistik Lagerorte, Lagerarten, Lagerreichweiten
Marketinglogistik Kundenwtinsche, -bedtirfnisse und -erwartungen
Material-/ Lieferbereitschaftsgrade

Warenfluss

Produktionslogistik Grundsatze der Produktionsplanung und -steuerung

Steuerungsfunktion Verteilung der Logistikkapazitaten

3.5 Kosten der Logistik

Die verdnderte Wahrnehmung der Logistik als bereichstbergreifende Querschnittsfunktion
fuhrte auch zu einer neuen Betrachtung der Logistikkosten. Je nach Branche haben diese
einen Anteil von bis zu 25 Prozent an den Gesamtkosten eines Unternehmens. Die Logistik-
kosten setzen sich aus dem bewerteten Verbrauch der Personal-, Kapital- und Materialres-
sourcen zusammen und beinhalten die zugehorigen kalkulatorischen Kosten, Zolle, Steuern
und Abgaben. Sie kénnen z. B. in folgende Kategorien gegliedert werden:[?!

o Handlingskosten[3]

o Kapitalbindungskosten der Lagerbestéande

o Kosten fur das Logistikmanagement

o Kosten fur die Produktionsplanung und -steuerung

o Kosten fur ICT-Systeme

o Kosten fiir mangelhafte Qualitit bei der logistischen Aufgabenerfiillung!¥!
o Raumkosten flr Lager und Gebdude

e Weg-, Transport- und Frachtkosten (intern und extern)

e Verpackungs- und Versandkosten

[11 Ruppert, Peter (1998, 2. Auflage): Unternehmenslogistik, Verlag Industrielle Organisation, Zirich, S. 8 ff.

[2] Wildemann, Horst (2001, 2. Auflage): Logistik Prozessmanagement, Verlag TCW-Transfer-Centrum GmbH, Minchen.

[3] Unter Handlingskosten werden alle Kosten zusammengefasst, die bei Umschlagsvorgangen in Lager und bei der Fertigung und Montage
anfallen.

[4] Beispielsweise fir Konventionalstrafen, Riicksendungen (Retouren), Garantien etc.
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Hier ein Beispiel fur die Verteilung der Logistikkosten in einem deutschen Industrieunternehmen:

Ubersicht der Logistikkosten
Umsatz und Kosten Mio. Euro (Anteil)
Jahresumsatz 395.5.
Gesamtkosten 324 (100 %)
Logistikkosten 67.6 (20.9 %)
Aufteilung der Logistikkosten Mio. Euro
Kapitalbindungskosten Bestande 14.4
Personalkosten 29.2
Logistiksysteme Externe Transporte 11.5
Frachten 9.8
Bestandsrisiken 1.6
Sonstige Kosten 1.1

Die Logistikkosten missen immer im Zusammenhang mit der Logistikstrategie, den Logistik-
konzepten und Logistikzielen gesehen werden. Gemass dem logistischen Zieldreieck wirken
sich die Logistikleistungen und die Logistikqualitat jeweils auf die Logistikkosten aus. Die obi-
gen Logistikkosten sind beispielsweise unter Einhaltung folgender Qualitatsstandards ent-
standen:

o Lieferzeit Standard: 2 bis 3 Arbeitstage
o Lieferzeit Exoten: 9 bis 10 Arbeitstage
o Lieferfahigkeit: 98.5 %

o Liefertreue: 98 %

o Lieferqualitat: 99.4 %

e Interne Termintreue: 97.5 %

3.6  Optimierungspotenziale der Logistik

Aufgrund des hohen Anteils der Logistikkosten an den Gesamtkosten wurden die Optimie-
rungspotenziale der Logistik in der Vergangenheit oft mit Kosteneinsparungen bzw. Rationa-
lisierungen gleichgesetzt. Nachfolgend einige Beispiele fir Kostensenkungs- bzw. Rationa-
lisierungspotenziale:

e Straffung der Lagerstandorte (z. B. durch Reduzierung der Aussen- und Freilager!™)

e Beschleunigung des Materialflusses (z. B. durch automatische Transportsysteme)

e Beschleunigung des Daten- und Informationsflusses (z. B. durch ICT-Systeme)

o Standardisierung der Verpackung und Transporthilfsmittel

o Reduzierung der Lagerbestande (z. B. durch bessere Bestell- und Lagerstrategien)

o Verbesserung der Durchlaufzeiten (z. B. durch Prozessoptimierung in der Fertigung und
Montage)

e Einrichtung von Lagerzonen (z. B. entsprechend der Lagerumschlagshéaufigkeit)

e Anpassung der Kapazitaten an den effektiven Bedarf

Diese Sichtweise wird der strategischen Bedeutung der Logistik nicht gerecht. Bereits
Festlegungen im Bereich der Logistikstrategie und Logistikkonzeption kénnen zu bedeutsa-
men Optimierungen fuhren. Dabei sind nicht nur die Wechselwirkungen zwischen Leistung,
Qualitdt und Kosten zu berlcksichtigen. Ausgangspunkt fir langfristige Vorgaben im Bereich
der Logistik ist die Dynamik des globalisierten Markts, die zu einem hohen Wettbewerbsdruck
fihrt und rasche Entwicklungszeiten fir neue Produkte und Werkstoffe erforderlich macht.

[1] Lager, die sich ausserhalb des Firmengebaudes bzw. -geldndes befinden und gréssere Weg-, Transport- oder Frachtkosten verursachen.
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Gleichzeitig wird die Logistik immer mehr als instrument zur Erh6hung der Kundenzufrie-
denheit verstanden. Anspruchsvolle Kunden verlangen nach immer besseren Serviceleistun-
gen rund um Produkte. Entsprechend bedeutet Kundenorientierung eine standige Anpassung
und Optimierung der logistischen Prozesse. Gefragt sind Strategien und Konzepte, die eine
moglichst flexible und durchgangige Versorgungskette ermdglichen. Dadurch lassen sich
nicht nur Kosten im eigenen Unternehmen sparen, sondern auch die Logistikkosten der Kun-
den senken. Folgende Beispiele verdeutlichen die Bedeutung der Logistik aus Kundensicht:

o Eine hohe Lieferflexibilitat, Liefergenauigkeit und Termintreue fihrt zu einer hohen Kun-
denzufriedenheit.

o Einsparpotenziale bei den Durchlaufzeiten, die an den Kunden weitergegeben werden,
fihren bei diesem zu Wettbewerbsvorteilen.

o Eine hohe Servicequalitdt (z. B. durch weltweit garantierte Lieferbereitschaft flr Ersatz-
teile) hat eine hohe Sicherheit bei der Leistungserstellung des Kunden zur Folge.

Eine prozess- und kundenorientierte Logistik erzeugt eine Win-win-Situation, die sowohl
dem Kunden als auch dem eigenen Unternehmen wichtige Vorteile bringt und mittel- bis
langfristig weitere Auftrage sichert.

Zusammenfassung Die Ubergeordnete Gesamtstrategie eines Unternehmens bezeichnet man als Unterneh-
mensstrategie. Strategien kdnnen aber auch flr einzelne Geschafts- und Funktionsbereiche
entwickelt werden. Im Rahmen der strategischen Planung werden die unternehmerischen
Strategien fur den Zeitraum von ca. finf bis zehn Jahren festgelegt. Die strategische Planung
befasst sich primar mit den strategischen Erfolgsfaktoren. Strategische Erfolgsfaktoren las-
sen sich entlang der gesamten Wertschopfungskette identifizieren und entwickeln. Im Zuge
der Globalisierung wird die unternehmensibergreifende (integrierte) Logistik zum strategi-
schen Erfolgsfaktor fur ein Unternehmen. Folgende Wertschopfungskette in Anlehnung an
Porter!" zeigt die Stellung und Bedeutung der integrierten Logistik auf:

Entwicklung neuer Produkte >

Auftragsgenerierung und Auftragserftillung

Integrierte Logistik

Lieferanten : -
Eingangs- - Marketing Ausgangs- Kunden-
[ logistik >> Operat'°”e>> und Verkauf logistik dienst

Unternehmensleitung

Rechnungswesen Finanzen | Personal Informatik Recht

D Kernprozesse D Kernfunktionen ‘ ' Supportfunktionen

(Grundfunktionen) (Grundfunktionen ausfiihrend) (unterstiitzend)

Die strategischen Erfolgsfaktoren sind standigen Veranderungen unterworfen. Verschiedene
Systemmodelle verdeutlichen die Komplexitat des Umfelds, in dem ein Unternehmen agiert.
Sie zeigen auf, auf welchen Markten es mit anderen Unternehmen konkurriert, welche
Dimensionen (Sphéren) das Umfeld pragen und welchen Anspruchsgruppen das Unterneh-
men gerecht werden muss.

[1] Porter, Michael E; Wettbewerb und Strategie, Econ, Berlin, 1999.
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Wird die Logistik als unternehmenstibergreifende Querschnittsfunktion verstanden,
umfasst sie Prozesse auf mehreren Ebenen in verschiedenen Unternehmensbereichen und
Uber das eigene Unternehmen hinaus. Das Logistikkonzept soll dazu beitragen, dass das
Ressortdenken Uberwunden wird und die einzelnen Abteilungen bzw. Unternehmensberei-
che zu einer durchgangigen Prozesskette verschmelzen. Das Logistikkonzept setzt nicht nur
prozessorientiertes Denken und Handeln voraus, sondern muss auch von der obersten Fuh-
rungsebene entworfen, durchgesetzt und optimiert werden. Ein Logistikkonzept legt den
Rahmen flr die Logistikaufgaben fest und muss durchsetzbar, konsistent, realistisch, trans-
parent, Uberprufbar, vollstandig und wirtschaftlich sein.

Die Wahrnehmung der Logistik als Ubergreifende Querschnittsfunktion hat Einfluss auf die
Betrachtung der Logistikkosten. Logistikkosten entsprechen dem bewerteten Verbrauch an
Personal-, Kapital- und Materialressourcen und beinhalten kalkulatorische Kosten, Zélle, Steu-
ern und Abgaben. Aufgrund des hohen Anteils der Logistikkosten an den Gesamtkosten wur-
den die Optimierungspotenziale der Logistik in der Vergangenheit oft mit Kosteneinsparun-
gen bzw. Rationalisierungen gleichgesetzt. Diese Sichtweise wird der strategischen Bedeu-
tung der Logistik nicht gerecht. Bereits Festlegungen im Bereich der Logistikstrategie und
Logistikkonzeption kénnen zu bedeutsamen Optimierungen flhren. Gleichzeitig wird die
Logistik immer mehr als Instrument zur Erhohung der Kundenzufriedenheit verstanden.
Anspruchsvolle Kunden verlangen immer bessere Serviceleistungen rund um Produkte. Ent-
sprechend bedeutet Kundenorientierung eine stdndige Anpassung und Optimierung der
logistischen Prozesse. Gefragt sind Strategien und Konzepte, die eine moglichst flexible und
durchgéngige Versorgungskette ermoglichen. Dadurch lassen sich nicht nur Kosten im eige-
nen Unternehmen sparen, sondern auch die Logistikkosten der Kunden senken.

Repetitionsfragen

15 Was wird unter dem Begriff «Unternehmenstbergreifende Logistik» verstanden?
16 Stellen Sie den Begriff «Querschnittsfunktion der Logistik» grafisch dar.

17 Nennen Sie wichtige Aufgaben eines Logistikkonzepts.

18 Nennen Sie wichtige Bestandteile bzw. Inhalte eines Logistikkonzepts.

19 Was wird unter dem Begriff «Logistikkosten» verstanden?

20 Nennen Sie mindestens funf Kostenkategorien der Logistik.

21 Nennen Sie mindestens vier Kostensenkungspotenziale der Logistik.

3 Strategische Bedeutung der Logistik 39



AS‘;QG_? @L’M SPEDIOCSWISS = L,: procure.ch

4 Grundlagen der Beschaffungslogistik

Lernziele Nach der Bearbeitung dieses Kapitels konnen Sie ...

o die Beschaffungslogistik in die Unternehmenslogistik einordnen.

e die Entwicklung und Bedeutung der Beschaffung schildern.

e unterschiedliche Begriffe und Funktionen der Beschaffungslogistik abgrenzen.
e wichtige Ziele und Aufgaben der Beschaffungslogistik nennen.

Schliisselbegriffe Beschaffung im engeren / weiteren Sinn, Beschaffungslogistik, Beschaffungsziel, Beschaf-
fungsmanagement, Dilemma der Materialwirtschaft, Einkauf, Logistikleistung, Logistik-
kosten, Versorgungsfunktion, Zielsystem der Beschaffungslogistik

4.1 Einordnung der Beschaffungslogistik

Wie Sie in Kap. 2, S. 17 erfahren haben, muss die Unternehmenslogistik u. a. die Kernprozesse
Logistikmanagement, Fertigung und Auftragsabwicklung beherrschen. Die damit verbunde-
nen Material- und Informationsflisse reichen Uber das eigene Unternehmen hinaus zu den
Kunden und Lieferanten und verbinden die Logistik mit der Umwelt des Unternehmens.

Als Bestandteil der unternehmensiibergreifenden Wertschopfungskette befasst sich die
Beschaffungslogistik mit der Ermittlung und Sicherstellung des zu deckenden Bedarfs. Dabei
geht es um die Analyse, Abstimmung und Befriedigung der internen Material- und Informati-
onsbedurfnisse unter Berlicksichtigung Ubergeordneter Ziele. Dazu gehoren z. B. folgende
Aktivitaten:

o Bedarfsmengen und Bedarfszeitpunkte bestimmen (anh. der Produktionsprogramme)
o Produkte aufgrund ihrer Wichtigkeit fir die Bedarfsdeckung einteilen

o Entscheidungen Uber die Beschaffung (extern) oder Eigenfertigung (intern) treffen

e Erfahrungswerte analysieren und Parameter fir die Bedarfsplanung bestimmen

e Geeignete (externe) Lieferanten finden

* Bestdnde ermitteln und analysieren (Sicherheits-, Maximal-, Werkstattbestande etc.)
o Stucklisten fur die Materialbeschaffung erstellen

o Benotigte Produktionsmittel (Betriebsmittel, Hilfsmittel) anschaffen

o Notwendige Verwaltungs- und Blromaterialien anschaffen

Die Beschaffungslogistik spielt eine wichtige Rolle bei der Versorgung des Unternehmens, da
sie am Anfang der betrieblichen Logistikkette steht. Die Beschaffung aller notwendigen
Materialien unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten setzt eine sorgfaltige Beschaffungspla-
nung unter Berlcksichtigung aktueller Marktinformationen und mithilfe einer fortlaufenden
Pflege der Lieferantenbeziehungen voraus. Folgende Grafik zeigt die Stellung der Beschaf-
fungslogistik innerhalb der Unternehmenslogistik auf:
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Abb. [4-1] Beschaffungslogistik als Teil der Unternehmenslogistik
( Lieferanten- | Beschaffungs- Material- Produktions- Absatz- ( Kaufer- )
markt planung bedarfs- planung planung markt
planung

py P Informationsfluss

g [ Unternehmenslogistik ]

L §

N

o

1 em e b s s ww o s e V]aterialfluss e e e we o s vm e e ey om e o mm

Produktion Distributions-
Beschaffungs-| | Produktions- | {und Lagerbe- | | und Entsor-
Zulieferer logistik logistik wirtschaftung | | gungslogistik Kunden

Die Beschaffungslogistik im Sinne eines ganzheitlichen Beschaffungs- und Materialma-
nagements hat nicht nur die Aufgabe, die flr die Geschaftsprozesse bendtigten Ressourcen
wirtschaftlich zu beschaffen und dem Unternehmen bedarfsgerecht bereitzustellen. Sie muss
auch alle fUr die Bedarfsdeckung notwendigen Informationen besorgen und bereitstellen.
Dazu gehoren z. B. Informationen Uber die Art der Beschaffung, Uber mogliche Lieferanten,
Uber technische Aspekte und Uber Alternativen bei Werkstoffen oder Fertigungsprozessen.

4.2 Entwicklung und Bedeutung der Beschaffung

4.2.1 Entwicklung der Beschaffung

Der Beschaffungsbereich hat sich aufgrund der wirtschaftlichen Entwicklung wie folgt
gewandelt:

o Die Guterknappheit in den Nachkriegsjahren machte eine Versorgung des Unternehmens
«um jeden Preis» notwendig. Die vom Anbieter verlangten Preise wurden in den 1950er-
Jahren ohne Weiteres akzeptiert und bezahlt.

o Die weitgehende Fertigstellung der industriellen Infrastruktur fihrte in den 1960er-Jahren zu
einer Verschiebung der Anbietermacht zum Kunden hin. Der Wettbewerb begann zu spielen
und immer mehr Unternehmen fihrten Preisvergleiche durch, um Kosten zu sparen.

e Inden 1970er-Jahren wuchs das Bewusstsein Giber den Anteil des Einkaufs am Unterneh-
menserfolg. Es wurde als notwendig erachtet, die Funktion der Beschaffung aktiv zu
bewirtschaften und zu fihren. Die Beschaffung hielt Einzug in das strategische Denken
des Unternehmens.

e In den 1980er-Jahren stand die Schaffung durchgéngiger Informations- und Material-
flisse im Mittelpunkt der unternehmerischen Aktivitaten. Im Beschaffungsbereich flihrte
dies zu einer Trennung zwischen den Aufgaben des Einkaufs und der Logistik.

e In den 1990er-Jahren bestimmten anspruchsvolle Marketingkonzepte das unternehmeri-
sche Handeln. Mit der globalen Ausweitung des Beschaffungsmarkts erlangte die
Beschaffung eine strategische Bedeutung fur den Unternehmenserfolg.

o Die zunehmende internationale Verflechtung und rasante Fortschritte bei den Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien fihrten in den letzten Jahren zu einer engen Ver-
netzung der Wertschopfungsketten und zu einer verstérkten Integration der Beschaffung,
Produktion und Distribution.
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Entsprechend war die Entwicklung der Beschaffung durch folgende Verdnderungen gekenn-
zeichnet:

e Aufgabe / Inhalt: Bestellabwicklungsstelle = Einkaufsabteilung - Materialmanagement

o Selbstverstandnis: Preisvorteile > Gesamtkostenminimierung - Gewinnbeitrag

e Autonomie / organisatorischer Status: Ausfuhrendes Organ > Berater = Entschei-
dungstrager

4.2.2 Bedeutung der Beschaffung

Die heutigen Marktverhéltnisse stellen hohe Anforderungen an Industriebetriebe. Verlangt
werden flexible, Ressourcen schonende Produktionsprozesse und eine hohe Kapazititsaus-
lastung. Gleichzeitig mussen die Fertigungskosten moglichst tief gehalten werden. Dies flihrt
tendenziell zu einer geringeren Fertigungstiefe und einem hoheren Anteil fremdbezogener
Teile. Entsprechend macht der Materialeinsatz einen zunehmend grésseren Anteil an den Auf-
wendungen aus und Optimierungen in der Beschaffung kénnen erhebliche Auswirkungen auf
die Erfolgssituation haben. Je nach Kostenstruktur kann die Senkung des Materialaufwands
um 2% zu einer Gewinnsteigerung von bis zu 10% fiihren.[Vl So titelte z. B. das «manager
magazin»: «Lediglich in jedem zehnten Unternehmen funktioniert der Einkauf optimal» und
«Intelligentes Beschaffungsmanagement erhéht die Unternehmensrendite».?! Handelsbe-
triebe stehen in der Wertschopfungskette zwischen dem Beschaffungsmarkt (Lieferanten)
und anderen Unternehmen (Kunden). Sie mussen v. a. ihre Verweil-, Bearbeitungs- und Reak-
tionszeiten moglichst tief halten, um wettbewerbsfahig zu bleiben.

Folgende Grafik zeigt die Beschaffung als Versorgungsfunktion zwischen dem verarbeiten-
den Unternehmen und dem Beschaffungsmarkt:

Abb. [4-2] Stellung der Beschaffung

er—————— | formationsfluss =eee—r———————————

Beschaffungsmarkt Unternehmen

e Beschaffungsstrategien
e Beschaffungsmarketing

e Beschaffungsmanagement
e Beschaffungsprozesse

Marktsegment
e Marktstruktur

e Marktdynamik
Marktwirtschaft

Versorgungs-
funktion der
Beschaffung

ez Ml gterialfluss el

Die Bedeutung der Beschaffung lasst sich anhand folgender Anforderungen ablesen:

e Sorgt fur eine optimale Versorgung des Unternehmens mit allen bendtigten Materialien

e Sorgt fUr eine optimale Versorgung der Kunden des Unternehmens

o Stellt eine hohe Produktivitat sicher

o Sorgt fur eine optimale Auslastung der Kapazitaten

e Ermdglicht eine grosse Produkt- und Teilevielfalt, wobei nicht alle Gliter selber hergestellt
werden mussen

o Erlaubt eine hohe Flexibilitdt und eine rasche Reaktion auf sich &ndernde Kundenbedurfnisse

[1] Scheer, August-Wilhelm (1996): Industrialisierung der Dienstleistungen. Veroffentlichungen des Instituts fir Wirtschaftsinformatik, Heft 122,
Saarbriicken.
[2] Quelle: manager magazin (8/2004).
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o Fordert Arbeitsprozesse, die mit Ressourcen sparsam umgehen
e Ermoglicht tiefe Lagerbestande und Lagerhaltungskosten entlang der Wertschopfungskette

4.3 Begriffe und Funktionen der Beschaffungslogistik

Die Beschaffung kann neben der Produktion und dem Absatz als eine betriebliche Grund-
funktion angesehen werden. Sie umfasst alle Tatigkeiten, die darauf ausgerichtet sind, ein
Unternehmen mit denjenigen Gutern und Leistungen zu versorgen, die es nicht selbst her-
stellt.

Die Beschaffung im engeren Sinn versorgt das Unternehmen mit den bendtigten Roh-,
Hilfs- und Betriebsstoffen. Entsprechend kann die Beschaffungslogistik wie folgt definiert
werden: «Aufgabe der Beschaffungslogistik ist die bedarfsgerechte, wirtschaftliche Versorgung
des Unternehmens mit betriebsfremden Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen, Handelswaren, nicht
selbst gefertigten Einzelteilen sowie mit Kaufteilen. Zum Aufgabenfeld der Beschaffungslogistik
gehort des Weiteren die Betreuung der Wareneingangslager. 11

Die Beschaffung im weiteren Sinn versorgt das Unternehmen mit den bendtigten Arbeits-
kraften, Anlagen, Finanzen, Dienstleistungen, Informationen und Materialien und plant und
koordiniert diese. Entsprechend lautet eine erweiterte Definition der Beschaffungslogistik wie
folgt: «Die Beschaffungslogistik umfasst die komplexe Planung, Steuerung und physische
Behandlung des Material- und Kaufteilflusses von den Lieferanten bis zur Bereitstellung fiir die
Produktion einschliesslich des dazu erforderlichen Informationsflusses zur zielgerechten Versor-
gung der Produktion.»?)

Der Einkauf kann anhand der Beschaffungsobjekte abgegrenzt werden. Wahrend der Einkauf
far die Beschaffung von Materialien, Investitionsgitern und Dienstleistungen zusténdig ist,
wird die Beschaffung der Arbeitsleistungen und des Kapitals sowie der daflr erforderlichen
Informationen durch die Funktionen Personal und Finanzen wahrgenommen.

Die Beschaffungslogistik steht also im Spannungsfeld zwischen dem Leistungsvermogen
der Anbieter und den Anforderungen des eigenen Unternehmens. Sie muss die aktuellen Lie-
fermoglichkeiten und -bedingungen so bericksichtigen und koordinieren, dass eine mog-
lichst bedarfsgerechte und wirtschaftliche Versorgung gewahrleisten. Um dies zu errei-
chen, missen Materialdisposition, Bestellung und Uberwachung der Bestellungen sowie
Wareneingange aufeinander abgestimmt werden. In zahlreichen Unternehmen werden diese
Aufgaben (noch) unterschiedlichen Organisationsbereichen zugeordnet. So sind z.B. die
Materialdisposition nicht selten bei der Produktion, die Bestellung und die Bestellliberwa-
chung beim Einkauf und der Wareneingang bei der Materialwirtschaft bzw. Logistik angesie-
delt. Durch solche organisatorische Unterbriche der Beschaffungsabwicklung entstehen
intransparente Abldufe und Reibungsverluste.

Folgende Grafik bietet einen Uberblick tber die Funktionen der Beschaffungslogistik im
engeren und im weiteren Sinn:13!

Becker, Jorg; Rosemann, Michael (1993): Logistik und CIM: Die effiziente Material- und Informationsflussgestaltung im Industrieunterneh-

men, Springer, S. 56.

Sommerer, Gerhard (1994): Logistik, Verlag Moderne Industrie, Landsberg.
Schulte (1999), S. 213-254.

4 Grundlagen der Beschaffungslogistik 43



i"' \Srf)G:’F‘ @L... SPEDOGSWISS "-‘ ] gj?pmcure:ch

Abb. [4-3] Funktionen der Beschaffungslogistik

Beschaffungsmanagemeht
(Beschaffungslogistik i. w. S.)

l
l |

g Einkauf Beschaffungslogistik i. e. S.
e Beschaffungsmarktforschung e \Warenannahme und -priifung
e Beschaffungsanbahnung e Lagerhaltung und -verwaltung
e Preis- und Wertanalyse e |agerdisposition
e Beschaffungsabschluss e Innerbetrieblicher Transport
e Beschaffungsverwaltung e Planung und Steuerung des
Material- und Informationsflusses

4.4  Ziele und Aufgaben

4.4.1 Ziele der Beschaffung

Beschaffungsziele haben erhebliche Auswirkungen auf die Leistungen und Finanzen eines
Unternehmens und mussen deshalb auf die strategischen Ziele des Unternehmens ausge-
richtet werden. Die Beschaffungsstrategie wird aus der Unternehmensstrategie abgeleitet
und muss die langfristigen Erfolgspotenziale eines Unternehmens beschaffungsseitig unter-
stitzen und absichern. Je nach den strategischen Zielen stehen unterschiedliche Beschaf-
fungsziele im Vordergrund. Hier ein paar Beispiele:

o Alternative Beschaffungsmaoglichkeiten sichern
e Autonomie erhalten

o Beschaffungskosten reduzieren

e Flexibilitdt der Produktion ermoglichen

o Fremdbezugsanteil erhdhen

o Lieferbereitschaft und -treue sicherstellen

o Liquiditat erhalten

o Bezogene Produkte und Leistungen verbessern
o Lieferqualitat sichern

e Rabatte und Sonderpreise nutzen

e Versorgung der Produktion (bzw. der Kunden) sicherstellen
° Wirtschaftliche Beschaffung gewahrleisten

Bei der Definition der Beschaffungsziele mussen auch die Ziele der anderen Funktionsbe-
reiche berlcksichtigt werden und ggf. aufeinander abgestimmt werden.

Funktionsbereich Ziele (Beispiele)

Absatz e Breites Produktspektrum anbieten
e Gewinn bringende Erl6se realisieren
e Marktanteil erhéhen

Finanzen e Geringe Kapitalbindung eingehen
® Hohe Liquiditat gewahrleisten
e Steuerliche Vorteile nutzen

Personal e (Qualifizierte Mitarbeitende einstellen
e Personalkosten reduzieren
e Fahigkeiten der Mitarbeitenden schulen und weiter entwickeln

Produktion Hohe Auslastung sicherstellen
Niedrige Stiickkosten realisieren
Produkte termingerecht fertigstellen

Standardisierte Produkte herstellen
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Zielsystem der Beschaffungslogistik

Die Ziele der Beschaffungslogistik konnen nach dem Prinzip der Wirtschaftlichkeit auf fol-
genden Nenner gebracht werden: méglichst hohe Logistikleistung bei moglichst tiefen Logis-
tikkosten. Logistikleistung und Logistikkosten lassen sich dabei nach folgendem Schema wei-
ter untergliedern:

Zielsystem der Beschaffungslogistikm

Hohe
Termin- und

\_ogistikleistu,,g

Wiederbe-

Mengentreuf'\S
Wirtschaft-

Geringe
Prozess-

kosten

Logistikkosten

Bestands-

In diesem Zielsystem lassen sich folgende Zusammenhénge erkennen:

e Die Logistikleistung bringt zum Ausdruck, inwieweit die vom Kunden geforderte Liefer-

treue und Lieferzeit eingehalten werden.

o Die Logistikkosten setzen sich im Wesentlichen aus den Beschaffungs- und Kapitalbin-
dungskosten zusammen.

o Kurze Wiederbeschaffungszeiten flihren tendenziell zu geringeren Bestands- und Kapitalbin-
dungskosten. Der Grund: Kurzfristige Kundenwinsche kénnen rasch und flexibel erflllt wer-
den, ohne dass durch den Aufbau grosser Lagerbestande zusatzliche Kosten entstehen.

e Eine hohe Termin- und Mengentreue flhren tendenziell zu geringeren Prozesskosten. Der
Grund: Die Zuverlassigkeit eines Lieferanten erhoht die Versorgungssicherheit und verrin-

gert die Beschaffungsrisiken und -kosten.

4.4.3 Zielkonflikte

Zielkonflikte ergeben sich nicht nur aus widerspruchlichen Zielen zwischen der Beschaffung
und den anderen Funktionsbereichen, sondern auch aus dem Zielsystem der Beschaffungs-

logistik selbst.

Ein zentraler Zielkonflikt, den es im Rahmen der Beschaffungslogistik zu I6sen gilt, ist der
Widerspruch zwischen einer hohen Versorgungssicherheit und geringen Bestandskosten. In
der Literatur wird dieses Problem auch als Dilemma der Materialwirtschaft bezeichnet.[?]

[1] Wiendahl, Hans-Peter (1997): Fertigungsregelung. Logistische Beherrschung von Fertigungsabldufen auf Basis des Trichtermodells, Hanser

Verlag.

[2] Ehrmann (2005), S. 36.
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Eine Erhohung der Lieferbereitschaft fihrt i.d. R. auch zu héheren Kosten. Offenkundig wird
dieses Dilemma etwa bei der Frage: Sollen Kostenvorteile bei der Beschaffung ausgenutzt
werden, auch wenn dies hohere Beschaffungsrisiken und Bestandskosten mit sich bringt?

Ein weiterer Zielkonflikt ergibt sich zwischen mdglichst kurzen Wiederbeschaffungszeiten
und einer hohen Termin- und Mengentreue. Eine Erhéhung der Logistikleistung flihrt tenden-
ziell zu hoheren Bestands- und Prozesskosten und die hohen Logistikkosten mussen irgend-
wie wieder kompensiert werden.

Schliesslich besteht ein Zielkonflikt zwischen einer Verringerung der Beschaffungskosten durch
grosse Bestellmengen und einer Reduzierung von Kapitalbindungskosten, da weniger Beschaf-
fungsauftréage i.d. R. zu héheren Bestellmengen und héheren Lagerbestédnden flhren.

4.4.4 Aufgaben der Beschaffungslogistik

Sind die Beschaffungsziele erst einmal definiert, lassen sich daraus die Aufgaben der Beschaf-
fungslogistik ableiten. In der folgenden Tabelle werden beispielhaft einige Ziele mit den ent-
sprechenden Aufgaben aufgeflhrt:

Beschaffungsziele Aufgaben (Beispiele)

Hohe Lieferflexibilitdt | ¢ Geeignete Lieferanten auswéhlen
e Alternativ-Lieferanten evaluieren

Hohe Lieferqualitat e (Qualitatsstandard setzen und einhalten
e Wareneingange Uberprifen
Hohe Versorgungs- e |ieferanten verantwortlich einbinden
sicherheit e Hohe Dispositionsqualitdt sicherstellen: Voraussetzung fir eine hohe

Qualitat der Teiledisposition ist die Bereitstellung verlasslicher, aktu-
eller Artikeldaten bzw. -informationen fur die Bedarfs- und Produkti-
onsplanung

Tiefe Besténde e Kurze Belieferungszyklen vereinbaren
Lagerbestande berwachen

Tiefe Einkaufspreise e Optimale Mengendisposition: Die Materialmenge muss so disponiert
werden, dass die Beschaffungs- und Lagerkosten maoglichst tief lie-
gen und gleichzeitig immer genlgend Teile vorhanden sind

® Bedarf fruhzeitig feststellen

Tiefe Lagerkosten e GUlnstige Standorte auswahlen
Gunstige Ausrustung einrichten
Lagerablaufe optimieren

Tiefe Zulaufkosten e Kurze Wege zum Lieferanten sicherstellen

e Zulauffracht optimieren: Waren, die in Richtung Verarbeitung bzw.
Produktion hin verschoben werden, mengen- und zeitmassig opti-
mieren

Die Aufgaben der Beschaffungslogistik lassen sich in strategische und operative Aufgaben
gliedern, wobei die Trennlinie nicht immer sehr scharf ist. Hier ein paar Beispiele flr strategi-
sche und operative Aufgaben:
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Ebene

Beschreibung Beispiele

Strategische
Aufgaben

Gestaltung des Versorgungssystems e Grundlagen fir Make-or-buy-Entscheidungen liefern

bzw. Beschaffungslogistiksystems ° Hohe Kapitalbindung verhindern oder beseitigen

e |In Produktentwicklungsprojekten mitarbeiten und
Produktinnovationen férdern

° Marktbearbeitung unterstitzen

e Madglichkeiten der Beschaffung neuer oder alter-
nativer Guter abklaren und dariber informieren

° Neue Materialien, Trends und Technologien in den
Beschaffungsmarkten erkennen

° Preise und Preisentwicklung analysieren

e Rahmenvertrdge erarbeiten

° \ersorgungssicherheit analysieren und Risiken
beurteilen

e Wichtige Beschaffungsmarkte erkennen und
erschliessen

Operative Aufgaben

Durchfiihrung der physischen
Beschaffung (Dienstleistungs-
funktion) und Steuerung des Beschaf-
fungslogistiksystems (Koordination

Beschaffungen durchfihren
Bestellungen abwickeln
Interne Stellen beraten
Lieferanten beurteilen

der Material- und Informationsflisse
zwischen Produktion und Beschaf-
fung sowie zwischen Unternehmen
und Lieferanten)

Lieferanten pflegen

Materialien bzw. Glter bereitstellen (physische
Versorgung)

Materialien bzw. Guter lagern

Materialien bzw. Glter transportieren

Termine Uberwachen

Waren entgegennehmen und prifen

Zusammenfassung

Die konkrete Aufgabenverteilung, d. h. die organisatorische Zuordnung dieser Aufgaben, ist
von der Grosse und Struktur des Unternehmens sowie von der Stellung der Beschaffung im
betrieblichen Wertschépfungsprozess abhédngig. Oft werden die Aufgaben der Beschaffungs-
logistik unter dem Begriff Beschaffungsmanagement zusammengefasst und in Einkauf und
Beschaffung aufgeteilt.

Die Beschaffung kann neben der Produktion und dem Absatz als eine betriebliche Grundfunk-
tion angesehen werden. Sie umfasst alle Tatigkeiten, die darauf ausgerichtet sind, ein Unter-
nehmen mit denjenigen Gutern und Leistungen zu versorgen, die es nicht selbst herstellt. Die
Beschaffung im engeren Sinn versorgt das Unternehmen mit den bendtigten Roh-, Hilfs- und
Betriebsstoffen. Die Beschaffung im weiteren Sinn versorgt das Unternehmen mit den bend-
tigten Arbeitskraften, Anlagen, Finanzen, Dienstleistungen, Informationen und Materialien und
plant und koordiniert diese.

Die Beschaffungslogistik spielt eine wichtige Rolle bei der Versorgung des Unternehmens,
da sie am Anfang der betrieblichen Logistikkette steht. Als Bestandteil der unternehmens-
Ubergreifenden Wertschopfungskette befasst sie sich mit der Ermittlung und Sicherstellung
des zu deckenden Bedarfs. Dabei geht es um die Analyse, Abstimmung und Befriedigung der
internen Material- und Informationsbedirfnisse unter Berlicksichtigung Ubergeordneter Ziele.
Dazu gehoren folgende Aktivitdaten:

o Bedarfsmengen und Bedarfszeitpunkte bestimmen

e Produkte aufgrund ihrer Wichtigkeit flr die Bedarfsdeckung einteilen

o Entscheidungen Uber die Beschaffung (extern) oder Eigenfertigung (intern) treffen

e Erfahrungswerte analysieren und Parameter fir die Bedarfsplanung bestimmen

o Geeignete (externe) Lieferanten finden

e Bestande ermitteln und analysieren (Sicherheits-, Maximal-, Werkstattbestande etc.)
e Stlcklisten fur die Materialbeschaffung erstellen

e Benodtigte Produktionsmittel (Betriebsmittel, Hilfsmittel) anschaffen

o Notwendige Verwaltungs- und Blromaterialien anschaffen

4 Grundlagen der Beschaffungslogistik 47



AS]}'@ @L’H SPEeDIOGSWISS »:— E] procure-ch

Die Beschaffungslogistik steht also im Spannungsfeld zwischen dem Leistungsvermogen der
Anbieter und den Anforderungen des eigenen Unternehmens. Sie muss die aktuellen Liefer-
moglichkeiten und -bedingungen so berticksichtigen und koordinieren, dass eine maoglichst
bedarfsgerechte und wirtschaftliche Versorgung gewahrleistet werden kann. Je nach den
strategischen Zielen stehen unterschiedliche Beschaffungsziele im Vordergrund. Beispiele:

o Alternative Beschaffungsmaoglichkeiten sichern
o Autonomie erhalten

e Beschaffungskosten reduzieren

o Flexibilitat der Produktion ermdglichen

e Fremdbezugsanteil erhohen

o Lieferbereitschaft und -treue sicherstellen

o Liguiditat erhalten

e Bezogene Produkte und Leistungen verbessern
e Lieferqualitat sichern

e Rabatte und Sonderpreise nutzen

e Versorgung der Produktion (bzw. der Kunden) sicherstellen
o Wirtschaftliche Beschaffung sicherstellen

Ein zentraler Zielkonflikt, den es im Rahmen der Beschaffungslogistik zu I6sen gilt, ist der
Widerspruch zwischen hoher Versorgungssicherheit und geringen Bestandskosten. In der
Literatur wird dieses Problem auch als Dilemma der Materialwirtschaft bezeichnet. Eine
Erhéhung der Lieferbereitschaft fuhrt i. d. R. auch zu hoheren Kosten. Offenkundig wird die-
ses Dilemma etwa bei der Frage: Sollen Kostenvorteile bei der Beschaffung ausgenutzt wer-
den, auch wenn dies hohere Beschaffungsrisiken und Bestandskosten mit sich bringt?

Sobald die Ziele definiert sind, lassen sich die Aufgaben der Beschaffungslogistik definieren.
Diese kdénnen in strategische Aufgaben (Gestaltung des Versorgungssystems) und opera-
tive Aufgaben (Beschaffungsdurchfiihrung und -steuerung) gegliedert werden. Die organi-
satorische Zuordnung dieser Aufgaben ist von der Grosse und Struktur des Unternehmens
sowie von der Stellung der Beschaffung im betrieblichen Wertschopfungsprozess abhangig.

Repetitionsfragen

22 Was zeichnet die Beschaffungslogistik im Sinne eines ganzheitlichen Beschaffungs- und
Materialmanagements aus? Antworten Sie in einem Satz.

23 Formulieren Sie mindestens sechs Anforderungen an die Beschaffungslogistik.

24 Nennen Sie die funf wesentlichen Funktionen der Beschaffungslogistik im engeren Sinn.

25 Welches sind die finf wesentlichen Funktionen des Einkaufs?

26 Worin besteht das «Dilemma der Materialwirtschaft»?

27 Flhren Sie mindestens vier Ziele der Beschaffungslogistik auf und nennen Sie zu jedem Ziel

mindestens eine Aufgabe.
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5 Grundlagen der Produktionslogistik

Nach der Bearbeitung dieses Kapitels konnen Sie ...

o die Produktionslogistik in die Unternehmenslogistik einordnen.

o die wichtigsten Fertigungsarten und Fertigungsstrukturen unterscheiden.

o die Ziele und Aufgaben der Produktionsplanung und -steuerung darlegen.

e die Grundfunktionen und den Ablauf der Produktionsplanung und -steuerung erlautern.
e typische Aufgaben und Ergebnisse des Auftragsabwicklungsprozesses beschreiben.

Auftragsabwicklungsprozess, Auftragsveranlassung, Auftragsiberwachung, Baustellen-
fertigung, Einzelfertigung, Fertigungsart, Fertigungsstruktur, Fertigungssegmentierung,
flexible Fertigungszelle, flexibles Fertigungssystem, Fliessfertigung, Flussprinzip, fraktale
Organisation, fraktale Fertigungsstruktur, Gruppenprinzip, Kapazitdtsplanung, Objektprin-
zip, Mengenplanung, Mengenoptimierung, PPS-System, Produktionslogistik, Produktions-
planung und -steuerung, Produktionsprogrammplanung, Serienfertigung, Sortenfertigung,
Terminplanung, Verrichtungsprinzip, Wanderfertigung, Werkstattfertigung

5.1 Einordnung und Ziele der Produktionslogistik

Die Produktionslogistik ist primér fiir die Planung, Uberwachung und Steuerung des Waren-
flusses innerhalb der Produktion zustandig. Um die Versorgung der Produktion mit den beno-
tigten Einsatzgutern sicherzustellen, muss der Warenfluss arten- und mengenmassig organi-
siert sowie raumlich und zeitlich koordiniert werden. Als zentrales Element der Unterneh-
menslogistik betrifft die Produktionslogistik allerdings nicht nur die Produktionsprozesse, son-
dern ist auch eng mit der Beschaffungs-, Lager- und Distributionslogistik verkntpft. Als
Bestandteil der logistischen Querschnittsfunktion muss sie deshalb auch mit den vor- und
nachgelagerten Logistikprozessen abgestimmt werden. Folgende Grafik verdeutlicht die Ein-
ordnung der Produktionslogistik:

Produktionslogistik als Bestandteil der logistischen Querschnittsfunktionl!]

Funktionsbereich Funktionsbereich Funktionsbereich
Beschaffung Produktion Absatz

Beschaffungs- Produktions- Distributions-
logistik logistik logistik

===s Querschnittsfunktion Logistik s eI s

Aus Sicht der logistischen Versorgungskette lasst sich die Produktionslogistik wie folgt defi-
nieren: «Die Produktionslogistik ist, abgesttitzt auf die ibergeordnete Unternehmenslogistik, die
Gesamtheit der Aufgaben und deren abgeleiteten Massnahmen zur Sicherstellung eines opti-
malen Informations-, Material- und Wertflusses im Transformationsprozess der Produktion.»?!
Die Produktionslogistik befasst sich also mit allen Aktivitdten, die im Zusammenhang mit dem
Informations-, Material- und Wertfluss in der Fertigung und Montage stehen, beginnend
beim Rohmateriallager Uber alle Produktionsstufen hinweg bis hin zum Fertigwarenlager.

[2] Weber, Jirgen; Kummer, Sebastian (1998, 2. Auflage): Logistikmanagement. Fihrungsaufgaben zur Umsetzung des Flussprinzips im Unter-
nehmen, Schéffer-Poeschel-Verlag, Stuttgart.
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Die Produktionslogistik soll dazu beitragen, die Produktion und Materialwirtschaft zu verein-
fachen und flexibler zu gestalten. Gleichzeitig sollen Einsparungen erzielt und die Wertschop-
fung verbessert werden. Folgende Ziele stehen im Vordergrund:

e Produktion auf Kunden ausrichten

e Fertigung und Montage flexibilisieren

o Durchlaufzeiten verringern

e Lagerbestédnde reduzieren

e Materialfluss (intern) optimieren

e Informationsaustausch mit Beschaffung, Lagerwirtschaft und Vertrieb verbessern
e Produktionsprozesse optimieren

e Transportprozesse optimieren

o Transport-, Umschlags- und Liegezeiten verklrzen

o Losgrossen optimieren

o Teilevielfalt reduzieren

o Kapazitaten harmonisieren (Personal und Maschinen)

e Herstellungskosten senken

o Logistikkosten senken

o Eigenfertigung und Fremdbeschaffung sinnvoll kombinieren

5.2 Fertigungsarten und Fertigungsstrukturen“]

Die konkreten Ziele und die Ausgestaltung der Produktionslogistik hdngen von der jeweiligen
Auspragung der Fertigung ab. Insbesondere die Fertigungsart und Fertigungsstruktur pra-
gen den unternehmensspezifischen Material- und Informationsfluss. Ausserdem besteht eine
enge Wechselwirkung zwischen der Fertigungsstruktur und den Fertigungsprozessen. So hat
die Fertigungsstruktur entscheidenden Einfluss auf die Durchlaufzeiten des Materials sowie
auf den Aufwand bei der Koordination des Produktionsablaufs. Bezlglich der Fertigungsarten
lassen sich generell folgende Ansétze unterscheiden:

e Verrichtungsprinzip: Hier werden die Betriebsmittel in Organisationseinheiten zusam-
mengefasst, die gleichartige Verrichtungen durchfihren.

e Objekt- oder Flussprinzip: Hier werden die Betriebsmittel entsprechend dem Arbeitsab-
lauf bzw. nach der Abfolge der einzelnen Arbeitsschritte angeordnet.

e Gruppenprinzip: Hier wird das Verrichtungs- und Objektprinzip so kombiniert, dass ein
optimaler Materialfluss erreicht wird.

Nachfolgend werden die obigen Anséatze und weitere Fertigungsarten naher erlutert.

5.2.1 Fertigung nach dem Verrichtungsprinzip

A] Werkstattfertigung

Bei der Werkstattfertigung werden alle Werkzeuge, Maschinen, Anlagen und Arbeitsplatze
mit gleichartiger Arbeitsverrichtung raumlich in einer Werkstatt zusammengefasst. Dabei
kann zwischen Werkstattfertigung mit manuell bedienten Werkzeugen bzw. Maschinen
und Werkstattfertigung mit automatisch arbeitenden Maschinen bzw. Anlagen unter-
schieden werden. Typische Beispiele fur diese Fertigungsart sind die Bohrerei, Dreherei, Fra-
serei oder Schreinerei. Eine Werkstattfertigung hat folgende Vor- und Nachteile:

[1]  Nach: Wildemann, Horst (2000): Produktion und Controlling, Verlag TCW, Minchen.
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Vorteile Nachteile
Hohe Anpassungsfahigkeit an unterschiedli- | ® Zwischenlager notwendig, dadurch wird
che Produkte und Fertigungsverfahren Kapital gebunden
Leistungsverbesserung durch Spezialisie- e Erheblicher Transportaufwand zwischen den
rung Werkstédtten mit entsprechend hohen Trans-
Geringe Storanfalligkeit des Fertigungsab- portkosten
laufs e Hoher Aufwand fur die Produktionsplanung
Geringerer Kapitalbedarf (gegentber der und -steuerung

Fliessfertigung)

BI

Baustellenfertigung

Die Baustellenfertigung entspricht dem Verrichtungsprinzip. Bei der Baustellenfertigung
werden die Werkstlcke nicht zu den Betriebsmitteln transportiert, sondern die Betriebsmittel
werden zentral bei den zu fertigenden Produkten deponiert. Das Arbeitsobjekt ist also ortsfest,
wahrend die Produktiveinheiten (Arbeitsstationen, Arbeitskrafte und / oder Betriebsmittel)
den Standort wechseln. Typische Beispiele fir diese Fertigungsart sind das Bauhauptge-
werbe (Hoch- und Tiefbau), das Baunebengewerbe (Sanitarinstallation, Maler, Tapezierer,
Bauschlosser) und der Schiffsbau (Werft). Eine Baustellenfertigung ist mit folgenden Vor-
und Nachteilen verknlpft:

Vorteile Nachteile

e Geringe Beanspruchung der Produktionsfla- | e Setzt eine genaue Planung der Baustellen-
che des Auftragnehmers (da diese der Auf- einrichtung, der Transportkette und der Fer-
traggeber stellt) tigungsreihenfolge voraus, da Planungsfeh-

e Gut geeignet fir die Einzelfertigung ler gravierende Auswirkungen auf das Pro-
Universell einsetzbare Arbeitsmittel jektergebnis haben kénnen

Erfordert bewegliche Arbeitsmittel
Betriebsmittel muissen z. T. individuell zuge-
schnitten werden (z. B. Verschalungen)

e Gegebenenfalls lange Transportwege

5.2.2 Fertigung nach dem Fluss- bzw. Objektprinzip

Al

Fliessfertigung

Bei der Fliessfertigung werden die Maschinen, Anlagen und Arbeitsplatze rdumlich nach dem
Fertigungsablauf angeordnet. Dabei lassen sich folgende Kategorien unterscheiden:

Reihenfertigung: Hier sind die Betriebsmittel oder Arbeitsplatze in einer bestimmten Rei-
henfolge nach dem Fertigungsprozess angeordnet, wobei zeitlich kein zwingender
Arbeitstakt vorgegeben wird.

Fliessbandfertigung: Hier sind die Produktionsmittel ebenfalls in einer bestimmten Rei-
henfolge nach dem Arbeitsablauf angeordnet. Gegenuber der Reihenfertigung sind die
einzelnen Arbeitsgdnge zudem zeitlich vorbestimmt, d. h., die Arbeiter missen einen vor-
geschriebenen Arbeitstakt einhalten. Als Transportmittel fur die Werksttiicke kommen
Fliessbander, Schwebebahnen oder dhnliche Systeme zum Einsatz, die sich kontinuierlich
oder nach einer bestimmten Taktzeit fortbewegen. Die Geschwindigkeit des Transportmit-
tels bzw. die Taktzeiten bestimmen die Arbeitszeit fur die Werkstlcke.

Eine Transferlinie (auch: Fertigungslinie, Transferstrasse, Fliessstrasse) liegt vor, wenn
auf einem Fliessband mehrere Produktvarianten parallel hergestellt werden kénnen, d. h.,
nach technischen Eingriffen an den Maschinen bzw. Anlagen (z. B. durch Umrlstung oder
mittels Werkzeugwechsel) konnen auch andere Produkte gefertigt werden. Bei einer star-
ren Transferlinie werden die Werkstlcke durch mehrere hoch spezialisierte Maschinen im
Takt bearbeitet. Dies bedeutet, dass alle Werkstlicke an allen Bearbeitungsstationen
gleich lang verweilen und zur gleichen Zeit weitertransportiert werden. Bearbeitungs- und
Transportzeit ergeben den Takt, wobei sich der Takt nach der langsten Bearbeitungszeit
richtet. Die Ubergabe der Werkstiicke erfolgt also unabhingig von der individuellen
Bearbeitungszeit an einer Bearbeitungsstation. Eine starre Transferlinie eignet sich fir die
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Bearbeitung grosser Stlickzahlen im Rahmen von Serien- und Massenfertigungen (z. B. in
der Metallindustrie). Aufgrund ihrer hohen Spezialisierung kann sie nur mit grossem Auf-
wand an eine geanderte Bearbeitung angepasst werden. Bei einer flexiblen Transferlinie
wird eine starre Transferlinie in mehrere Teilstrassen aufgeteilt und ein Puffer zwischen
den einzelnen Teilstrassen eingerichtet. Dadurch konnen die Takte der Teilstrassen variie-
ren. Ausserdem konnen die Teilstrassen separat fir neue Werkstlicke umgeruistet werden.
Dies bedeutet einen geringeren Aufwand bei der Umrustung und geringere Ristkosten.
GegenUber einer starren Transferstrasse ermaoglicht eine flexible Transferlinie also kleinere
Losgrossen und eignet sich somit besser zur Herstellung verschiedener, dhnlicher Werk-
stlcke (z. B. in der Automobilindustrie). Dieses System ist zudem weniger anfallig gegen-
Uber Stérungen, da nur die von der Stérung betroffene Teilstrasse ausfallt.

Eine Fliessfertigung ist mit folgenden Vor- und Nachteilen verbunden:

Vorteile Nachteile
e Kurze Durchlaufzeiten e Hohe Kosten bei Stérungen bzw. beim Aus-
e Kurze Transportzeiten und -kosten fall der Anlage
e Kirzere Transportwege (gegenuber der e Geringe Flexibilitat
Werkstattfertigung) e Hohe Umrlstkosten
e Transparenz der Fertigung durch einfache e Einformige (monotone) Arbeit
Fertigungssteuerung

B] Wanderfertigung

Die Wanderfertigung ist eine Sonderform der Fliessfertigung und kann mit der Baustellenfer-
tigung verglichen werden. Wahrend die Produktiveinheiten bei der Fliessfertigung standort-
fest sind, bewegen sich die Menschen und Betriebsmittel bei der Wanderfertigung entspre-
chend dem Arbeitsfortschritt am Arbeitsgegenstand entlang. Typische Beispiele fir die Wan-
derfertigung sind die Arbeiten beim Strassen- und Gleisbau. Eine Wanderfertigung hat fol-
gende Vor- und Nachteile:

Vorteile Nachteile
Fixe Termine e Hohe Kosten bei Stérungen oder beim Aus-
Kurze Transportzeiten dank Zwischenlagern fall von Produktiveinheiten (z. B. durch Wet-
direkt bei der Baustelle, die «mitwandern» tereinflisse)
e Tiefe Transportkosten e Die Arbeitskrafte, Betriebsmittel und Werk-
e Vorfertigung von Teilen gut moglich stoffe mlssen zur Baustelle gebracht wer-
Universell einsetzbare Werkzeuge den
e Hohe physische und psychische Belastung
der Mitarbeitenden
e Hoher Kapitalbedarf

5.2.3 Fertigung nach dem Gruppenprinzip

Bei der Gruppenfertigung werden das Verrichtungsprinzip und das Fluss- bzw. Objektprinzip
so kombiniert, dass die Vorteile beider Ansétze genutzt werden kdnnen. Hier werden die Pro-
duktionsmittel fur einen bestimmten Teilfertigungsprozess zwar zu einer Gruppe zusammen-
gefasst. Innerhalb dieser Fertigungsgruppe werden die Produktionsmittel aber nach dem
Fliessprinzip angeordnet. Im Zusammenhang mit dem Gruppenprinzip lassen sich folgende
Fertigungssysteme unterscheiden:
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A] Flexible Fertigungszelle

Eine flexible Fertigungszelle (FFZ) ist eine Kleinwerkstatte mit einem computergesteuerten
Werkstlck- und Werkzeugwechsel. Sowohl die Messung, Prifung und Handhabung der
Werkstlicke als auch die Uberwachung und der Werkzeugwechsel erfolgen automatisch und
kénnen durch eine selbststandige Diagnose bzw. Fehlererkennung erganzt werden. Auf diese
Weise kdnnen verschiedene Fertigungsaufgaben mit einem Minimum an manuellen Eingrif-
fen im Bearbeitungsablauf und ohne grosse Zeitverluste fir Umristungen durchgefihrt wer-
den. Die FFZ kann als Bearbeitungsmaschine aufgefasst werden, die auf der Grundlage einer
frei programmierbaren Steuerung diverse Werkstticke weitgehend vollstdndig und selbst-
standig bearbeitet. Eine flexible Fertigungszelle ist mit folgenden Vor- und Nachteilen ver-
knUpft:

Vorteile Nachteile
e Deckt ein breites Spektrum an Fertigungs- e Hohe Investitionskosten

aufgaben ab e Erhohte Stérungsanfalligkeit aufgrund des
e Unterschiedliche Werkstlicke kdnnen ohne haufigen Werkzeugwechsels

manuelle Eingriffe gefertigt werden e Hoher Programmieraufwand (Schnittstellen

e \Werden mehrere FFZ Uiber ein gemeinsames
Steuerungs- und Transportsystem zusam-
mengeschlossen, entsteht ein flexibles Ferti-
gungssystem

zu anderen Maschinen)

B] Flexibles Fertigungssystem

Ein flexibles Fertigungssystem (FFS) besteht aus mehreren flexiblen Fertigungszellen, die
Uber ein gemeinsames Steuerungs- und Transportsystem miteinander verbunden sind.
Dadurch werden die Vorteile der Werkstattfertigung und Fliessfertigung kombiniert und eine
hohe Produktivitat bei gleichzeitig hoher Flexibilitat realisiert. Ein FFS lasst sich im Allgemei-
nen in folgende Komponenten gliedern:

o Das Bearbeitungssystem beinhaltet Werkzeugmaschinen, -speicher und -wechsler
sowie Einrichtungen fur die Spann-, Mess- und Prufmittel. Es wird durch eine CNC-
Maschine mit Speichereinheit gesteuert, die eine flexible Reihenfolge der Werksttickbear-
beitung erlaubt.

e Das Materialflusssystem umfasst die Ver- und Entsorgung der Werksticke und den
Werkzeugwechsel.

¢ Das Informationsflusssystem stellt Steuerungs- und Uberwachungstitigkeiten sicher
und Ubernimmt die Kontrolle der Werkstliicke und Werkzeuge sowie die Verteilung der
Informationen.

Ein flexibles Fertigungssystem ist mit folgenden Vor- und Nachteilen verbunden:

Vorteile Nachteile

Geringere Durchlaufzeiten der Werkstucke °

e Automatisierung von Kleinserien- und Ein-
zelfertigungen
Geringere Umrustzeiten und -kosten
Geringere Kapitalbindung bei geringen Still-
standzeiten der Maschinen

Hohe Investitionskosten

e Technisches Know-how muss verflugbar
sein

* Hoher Umstellungsaufwand bei nicht vor-

hersehbaren Anderungen im Produktions-

programm

Folgende Grafik fasst die erlduterten Fertigungsarten zusammen, wobei der Automatisie-
rungsgrad von links nach rechts zunimmt.
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Abb. [5-2] Fertigungsarten(']
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5.2.4 Weitere Fertigungsarten

Fertigungsarten lassen sich auch anhand der Losgrosse unterscheiden. Die Losgrosse der
Produktion ist diejenige Menge, die gemeinsam (in einem Los) gefertigt wird. Die Menge der
in einem Los gefertigten Erzeugnisse hat Einfluss auf die Produktionslogistik. In diesem
Zusammenhang kann zwischen folgenden Fertigungsarten unterschieden werden:

e Bei der Einzelfertigung wird zu einem bestimmten Zeitpunkt bzw. in einer bestimmten
Periode nur eine Einheit eines bestimmten Produkts hergestellt. Dabei werden die
Beschaffung der Betriebsmittel und die Werkstoffe i. d. R. speziell auf diesen Produktions-
auftrag zugeschnitten, was zu relativ hohen Stlickkosten fiihrt. Vor allem bei einem unre-
gelmassigen Auftragseingang setzt die Einzelfertigung eine genaue Kapazitatsplanung
voraus. Beispiele: Grossanlagen bei der Bauindustrie, beim Schiffsbau oder beim Gross-
maschinenbau.

o Bei der Serienfertigung (auch: Auflagenfertigung) werden Produkte in begrenztem
Umfang mehrfach hergestellt, d. h., es werden gleichzeitig oder nacheinander mehrere
gleichartige Erzeugnisse produziert. Nach der Erstellung einer bestimmten Stickzahl (Auf-
lage) wird eine neue Artikelserie aufgelegt. Je grosser die Serie ist, desto kleiner sind die
Umrustkosten, weil die Produktion nicht so oft unterbrochen werden muss. Gleichzeitig
steigen die Lagerkosten flr die Halb- und Fertigerzeugnisse. Beispiele: Mdbelherstellung,
Fahrradproduktion, Werkzeugfabrik.

e Bei der Sortenfertigung werden Produkte hergestellt, die bezlglich ihrer Herstellungsart
und der eingesetzten Grundstoffe gleich oder ahnlich sind, sich bezlglich der Produkt-
merkmale aber unterscheiden. Dabei werden die artverwandten Produkte gleichzeitig
oder nacheinander erstellt. Beispiele: Brauen unterschiedlicher Biersorten, Herstellung
verschiedener Kase- oder Papiersorten.

e Bei der Massenfertigung (auch: Massenproduktion) wird kontinuierlich eine vorab unbe-
grenzte Menge von Produkten mit gleichen Eigenschaften hergestellt. Dabei werden die
gleichen Maschinen in der gleichen Reihenfolge und mit der gleichen zeitlichen Beanspru-
chung pro Werkstlck eingesetzt. Die Massenfertigung beruht auf der Gleichartigkeit eines
Produkts, sodass der identische Herstellungsprozess sehr oft wiederholt werden kann.
Beispiele: Herstellung von Zement, Ziegeln, Mineralwasser.

[1] Zapfel, Glnther (1989, 2. Auflage): Grundzlige des Produktions- und Logistikmanagements, Verlag Oldenbourg.
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5.2.5 Fertigungssegmentierung

Unter Fertigungssegmentierung versteht man einen ganzheitlichen, alle Unternehmensbe-
reiche umfassenden Organisationsansatz. Dabei wird die Fertigung so gegliedert (segmen-
tiert), dass alle Produkte mit dhnlichen Arbeitsverrichtungen rdumlich zusammengefasst und
nach dem Gruppenprinzip in flexiblen Fertigungszellen bzw. -systemen bearbeitet werden.
Ein Fertigungssegment ist also eine produktorientierte, sich weitgehend selbst regulierende
Fertigungseinheit, die mehrere Stufen des Wertschdpfungsprozesses bearbeiten kann (von
der selbststandigen Bearbeitung bis zur vollstdndigen Herstellung eines Produkts) und auch
Funktionen wie die Beschaffung, Qualitadtssicherung und Logistik Gbernimmt. Das Ziel einer
Fertigungssegmentierung besteht darin, die hohe Produktivitat der Fliessfertigung mit der
hohen Flexibilitat der Werkstattfertigung zu verbinden. Dieser Organisationsansatz hat gros-
sen Einfluss auf die Produktionslogistik und lasst sich anhand folgender Merkmale charakte-
risieren:

Merkmale der Fertigungssegmentierung!!!

Markt- und Zielorientierung Produktorientierung

° Abgegrenzte Produkt- ° Koordinationsaufwand
Markt-Kombinationen o |eistungsgeflecht

e Strategische e Fertigungstiefe
Erfolgsfaktoren

Ubertragung unter-
stiitzender Funktionen

o Bereitstellung
¢ Disposition
e Transport
e Steuerung
e Qualitatskontrolle
Instandhaltung

Fertigungs-
segmente

Prozessintegration

e Mehrere interne
Wertschopfungsstufen

e Mehrere Glieder
der Logistikkette

Kostenorientierung
o Kostentransparenz
e Kostenverantwortung

Die Vorteile einer Fertigungssegmentierung liegen auf der Hand:

o Die Steuerungs- und Ergebnisverantwortung kdnnen den einzelnen Fertigungssegmenten
zugeordnet werden.

e Durch kirzere Rustzeiten und eine Verringerung der Schnittstellen zu anderen Bereichen
kénnen die Durchlaufzeiten reduziert werden.

e Die Flexibilitdt wird erhoht, weil die einzelnen Fertigungssegmente schneller auf Ande-
rungswinsche der Kunden reagieren kénnen.

[1] Vergleiche Warnecke, Hans-Jurgen; Braun, Jochen (1998, 1. Auflage): Vom Fraktal zum Produktionsnetzwerk, Springer, Berlin.
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e Aufgrund der rdumlichen Konzentration der Betriebsmittel und der vollstandigen Bearbei-
tung der Produkte in einem Fertigungssegment lassen sich die bendtigten Ressourcen
besser planen und aufeinander abstimmen.

e Aufgrund der hdheren Planungssicherheit und der kurzen Wege in einem Fertigungsseg-
ment kénnen Informations- und Materialflisse optimiert werden. Entscheidungen werden
dort getroffen, wo sie umgesetzt werden mussen. Dadurch lassen sich Produktivitdtspo-
tenziale besser ausschopfen.

o |ndem die Werkstucke und Fertigungsverfahren optimiert werden, kdnnen Zeitanteile
ohne Wertschopfung reduziert werden und es entstehen weniger Wartezeiten.

e Durch eine produktionsnahe Qualitatssicherung lassen sich Ausschussquoten und Nach-
arbeiten verringern und Qualitdtskosten senken.

e Aufgrund der Eigenverantwortung fur die Prozess- und Leistungsqualitit kann die Liefer-
treue gegenlber Kunden verbessert werden.

Demgegenuber ist die Fertigungssegmentierung auch mit einigen Nachteilen verbunden:

o Eine Fertigungssegmentierung hat tendenziell eine Modularisierung des Produktionspro-
zesses zur Folge, was den Koordinationsaufwand erhoht.

o FEine Fertigungssegmentierung erfordert genaue Arbeitsbeschreibungen und bedeutet
einen hohen Dokumentationsaufwand.

o FEine Fertigungssegmentierung zieht einen hohen Schulungsaufwand fur die Aus- und
Weiterbildung der beteiligten Mitarbeitenden nach sich (Bedienung der Anlagen, Maschi-
nen, Programme etc.).

o Die Einrichtung der Fertigungssegmente ist i. d. R. mit einem hohen Investitionsaufwand
verbunden.

e Eine Fertigungssegmentierung ist ggf. mit der Einrichtung eines neuen Entlohnungssys-
tems verbunden.

5.2.6 Fraktale Organisation

Der Begriff «fraktal» bedeutet urspringlich «vielfaltig gebrochen», «stark gegliedert» oder
«fragmentiert» und wird in der Mathematik zur Beschreibung geometrischer Strukturen von
Materie und natlrlichen Organismen verwendet. Charakteristisch fur Fraktale ist die Selbst-
ahnlichkeit, d. h., jedes Bruchstiick des Ganzen widerspiegelt die Gesamtstruktur des Gan-
zen. Auf ein Unternehmen Ubertragen bedeutet dies: Alle Fraktale der Gesamtorganisation
(Bereiche, Abteilungen, Teams, Mitarbeitende) sind selbststandige und eigenverantwortliche
Einheiten, die im Sinne des Gesamtunternehmens denken und handeln. Fraktale sind quasi
kleine Unternehmen im Unternehmen; jedes Fraktal verfolgt die Ziele des Gesamtsystems
und organisiert und optimiert sich weitgehend selbst. Eine fraktale Organisation ist durch fol-
gende Merkmale gekennzeichnet:

Merkmal Beschreibung

Dynamik e Rasche Anpassung an neue Rahmenbedingungen
e Fortlaufende Ermittlung und Nutzung der Erfolgsfaktoren
e Flexible, leicht veranderbare Organisationsstruktur

Selbstahnlichkeit e Vergleichbare Art und Weise der Organisationsgestaltung
e Vergleichbare Art und Weise der Leistungserstellung
e \ergleichbare Zielformulierung und Zielverfolgung

Selbstorganisation e Die Mitglieder organisieren sich selbststédndig auf strategischer,
taktischer und operativer Ebene

e Die Methoden und Instrumente zur Prozessbeherrschung werden
selbststéndig angepasst

e Die Prozesse und Strukturen werden selbststandig angepasst

Ziel- und Kunden- e Die Ziele werden selbst formuliert

orientierung e Die Ziele orientieren sich an den tUbergeordneten Zielen

e Die Leistungen werden anhand der Ziele kontinuierlich gemessen
und bewertet

e Die Ziele werden auf die Kunden ausgerichtet
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Eine fraktale Fertigungsstruktur bezeichnet eine Produktionsorganisation, in der jede Ferti-
gungseinheit eine hohe Selbststandigkeit geniesst. Die Fraktale sind markt- und produktori-
entiert ausgestaltet und verfligen selbst Uber die zur Lésung ihrer Aufgaben notwendigen Mit-
tel. Es handelt sich also um flexible Produktionseinheiten mit eindeutigen Zielen, die ihre Pro-
zesse unter den Aspekten Kundenorientierung und Wirtschaftlichkeit in eigener Verantwor-
tung steuern.

Beispiel Fraktale Fertigungsstruktur

«Jeder Mitarbeiter im System beherrscht alle Arbeitsplétze und arbeitet eigenverantwortlich stets so,
dass ein gleichmaéssiger Durchsatz unter Vermeidung von Stérungen erzielt wird. Auf diese Weise wird
der Mitarbeiter zum «eigenstindigen Unternehmer». Produziert wird nur, was bereits verkauft ist. Die
Tages-, Wochen- und Monatsarbeitszeit richtet sich nach der Auftragslage und wird tber Arbeitszeit-
konten gesteuert. Uberstunden im klassischen Sinn gibt es quasi nicht mehr. Die Arbeitszeitkonten
umfassen eine Spanne von +500 bis —100 Stunden. Die Wochenarbeitszeit liegt je nach Auftragslage
zwischen 30 und 40 Stunden. Die Mitarbeitenden bestimmen selbst, wann sie kommen, wann sie gehen
und wer welche Arbeit im Fraktal macht. Feierabend ist, wenn der Kundenauftrag erfillt ist. Je nach
Bedarf werden téglich zwei oder drei Schichten gefahren, bis zu 17 Schichten pro Woche.»!1

Die Vor- und Nachteile einer fraktalen Fertigungsstruktur lassen sich wie folgt zusammen-

fassen:

Vorteile Nachteile

e Das Bedurfnis nach Individualitdt und e Hoher Aus- und Weiterbildungsbedarf.
Selbstentfaltung kann befriedigt werden, e Setzt hohe Bereitschaft fir eigenverantwort-
ohne dass ein Ressortdenken Einzug hélt liches Handeln und zusatzliche Leistungen
und das Kostenbewusstsein ausgeblendet voraus.
wird. e Hohe Umstellungskosten bei neuen bzw.

e Die Aufgabenverteilung kann klar geregelt verdnderten Produkten.
werden. e Die Beherrschung technisch anspruchsvol-

e Die Kompetenzen und Verantwortlichkeiten ler Betriebsmittel muss sichergestellt wer-
koénnen eindeutig abgegrenzt werden. den.

e Die Kapazitaten kénnen innerhalb der e Beim Ausfall eines Mitarbeitenden
Arbeitsgruppe selbststéandig abgeglichen (z. B. durch Krankheit oder Wechsel) kdnnen
werden. Probleme bei der Aufgabenzuteilung und

e Ziele kdnnen besser zugeordnet und ver- Kapazitdtsplanung entstehen.
wirklicht werden.

5.3 Grundlagen der Produktionsplanung und -steuerung

Die Produktionsplanung und -steuerung (PPS) soll eine effiziente Gestaltung der Produkti-
onsprozesse gewahrleisten. Sie wird heute in aller Regel durch ICT-Systeme unterstitzt, die
die Planung und Steuerung der Fertigungsablaufe erleichtern und (zumindest teilweise) auto-
matisch abwickeln. Voraussetzung flr eine effiziente Gestaltung der Produktionsprozesse ist
eine enge Anbindung des PPS an die Materialwirtschaft. In diesem Kapitel werden einige
grundlegende Aspekte der PPS vermittelt.

[1] Rohrle, Josef, Werkleiter Siemens Automation & Drives Motion Control, Gerdtewerk Erlangen. Aus: Fachzeitschrift Produktion Nr. 51/562
20086, Kalkowsky Maren, Interview zur Verleihung «Fabrik-des-Jahres-Gesamtsieger 2006».
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5.3.1 Ziele und Aufgaben der PPSI"]

Die Ziele der Produktionsplanung und -steuerung mussen von den Unternehmenszielen
abgeleitet werden und ein breites Spektrum abdecken. Folgende Grafik zeigt allgemeine (
Ziele der PPS, gruppiert nach unterschiedlichen Aspekten.

Abb. [5-4] Ziele der PPS im Uberblick

Auftragsbezogene Ziele

e Hohe Planungssicherheit
e Hohe Termintreue
e Hohe Informationsbereitschaft

IS N ( N

Kapazitdtsbezogene Ziele Wirtschaftliche Ziele

e Gleichmassig hohe
Kapazitdtsauslastung

e Flexible Kapazitaten

e Auslastung des Produktions-
potenzials

e Minimale variable Kosten

Wirtschaftliche
Nutzung des
: Pfoduktionssystems‘

\ J \

s N

Technologische Ziele

'S N

Okologische Ziele

e Flexible Technologien
e Beherrschbare Technologien
e Effiziente Technologien

e Geringer Ressourcenverbrauch
e Geringe Emissionen
e Recycling der Riickstande

Logistische Ziele Humanorientierte Ziele

e Kurze Durchlaufzeiten e Motivation

e Geringe Bestande e Nutzung des Leistungsvermogens
e Hohe Verfligbarkeit e Qualifikation

Aus logistischer Sicht stehen folgende Ziele im Vordergrund:

e Geringe Bestdnde
o Hohe Verfligbarkeit
e Kurze Durchlaufzeiten

Wie der Name schon sagt, bestehen die wesentlichen Aufgaben der PPS in den Schwerpunk-
ten Produktionsplanung und Produktionssteuerung. Die Produktionsplanung beinhaltet die
Vorbereitung kunftiger Produktionsablaufe. Die Produktionssteuerung beinhaltet die Veran-
lassung, Uberwachung und Regelung der bestehenden Produktionsprozesse. Diesen
Schwerpunkten lassen sich folgende Haupt- und Teilaufgaben zuordnen:

[1] Vergleiche Ellinger, Theodor; Wildemann, Horst (1978): Planung und Steuerung der Produktion aus betriebswirtschaftlich-technologischer
Sicht, Gabler Verlag, Wiesbaden.
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Haupt- und Teilaufgaben der PPS

(o Prognoserechnung j
[ Produktions- | | ® Grobplanung
— programm- — e Lieferterminbestimmung
planung J | ° Kundenauftragsverwaltung
| ¢ Vorlaufsteuerung ]
- ~ B Bedarfsermittlung )
Produktions- ‘] Mengenplanung / ° Bestandsfiihrung
planung J Materialwirtschaft [~ | e Beschaffungsrechnung / Disposition
S 2 | (Eigenfertigung / Bestellauftrage)
— N B Durchlaufzeitermittlung )
Termin- und * Kapazitatsbedarfsermittiung
— Kapazitats- — o :
planung e Kapazitdtsabstimmung
: - {0 Reihenfolgeplanung )
_ . (o Fertigungsfreigabe )
Auftrags- e Fertigungsbelegerstellung
veranlassung | | © Arbeitsverteilung
L J ¢ Bestellauftragsfreigabe
Produktions- | ° Bestellschreibung J
steuerung b §
5 \ e Auftragsfortschrittstiberwachung
Auftrags- || ° Kapazititsliberwachung
iberwachung e \Wareneingangsiiberwachung
k < s Bestellauftragstiberwachung )

Die effiziente Gestaltung der Produktionsprozesse setzt eine fortlaufende Optimierung der
Produktionsplanung und -steuerung bezlglich der definierten Ziele voraus, wobei der Zieler-
reichungsgrad die weitere Marschrichtung vorgibt.

5.3.2 Funktionen und grober Ablauf der PPS

Im Rahmen der Produktionsplanung werden die Produktionsprozesse vor ihrer Ausfiihrung
disponiert, d.h. im Voraus organisiert und gestaltet. Im Rahmen der Produktionssteuerung
werden die Produktionsprozesse wahrend ihrer Ausfiihrung liberwacht und optimiert. Die
Zweiteilung in diese zwei Grundfunktionen ergibt sich zum einen aus dem unterschiedlichen
Zeithorizont fir die Gestaltung und Ausfihrung und zum anderen aus den Unsicherheiten bei
der Planung. Beim Produktionsvollzug mussen Zielabweichungen erkannt, ggf. auftauchende
Probleme kurzfristig behoben und unvorhergesehene Stérungen rasch behoben werden.

Gleichzeitig tangieren die Aufgaben der PPS auch die Materialwirtschaft. So mUssen etwa
im Rahmen der Produktionsplanung die optimalen Produktionsmengen ermittelt und mit den
Lagerbestanden abgeglichen werden. Zu den Aufgaben der Mengenplanung und -optimie-
rung gehoren etwa die Bedarfsermittlung, die Berechnung der optimalen Bestellmenge und
die Bestandsfihrung. Auch die Produktionssteuerung hat vielfaltige Schnittstellen und Wech-
selwirkungen gegenuber der Beschaffung und Lagerbewirtschaftung. So bildet die Freigabe
des Bestellauftrags bzw. die Bestellschreibung beispielsweise die Schnittstelle zur Beschaf-
fung, wahrend die Wareneingangserfassung die Schnittstelle zur Lagerwirtschaft darstellt.
Entsprechend kann die funktionale Gliederung der PPS wie folgt dargestellt werden:
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Abb. [5-6] Grundfunktionen der Produktionsplanung und -steuerung

Produktionsplanung

Produktionsprogramm- )
planung

i

'Mengenplanung und
Materialwirtschaft

e Bedarfsermittlung

e Bestandsfiihrung

|° Beschaffungsrechnung

i

s 3

Termin- und
Kapazitatsplanung

\ V.

!

[ Auftragsveranlassung }

!

[ Auftragsiiberwachung J

Produktionssteuerung

Erlauterungen zu den PPS-Grundfunktionen:

e Produktionsprogrammplanung: Hier werden die zu produzierenden Erzeugnisse nach
Art, Menge und Termin festgelegt.

e Materialbewirtschaftung / Mengenplanung: Hier werden die fur die Produktion beno-
tigten Teile und Baugruppen bzw. die zu beschaffenden Materialien nach Art, Menge und
Termin festgelegt.

e Termin- und Kapazitatsplanung: Hier werden die fur die Produktion bendtigten Durch-
laufzeiten und Kapazitaten ermittelt und die Reihenfolge der Produktion festgelegt.

e Auftragsveranlassung: Hier werden die Fertigung freigegeben und alle damit zusam-
menhangenden Arbeiten und Auftréage verteilt.

o Auftragsiiberwachung: Hier werden z.B. der Arbeitsfortschritt, die Kapazitdtsentwick-
lung der Mitarbeitenden und Maschinen, die Lieferantenbestellungen und Warenein-
gange kontrolliert.
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Folgende Grafik zeigt den Grobablauf der PPS von der Produktionsprogrammplanung bis zur
Auftragsveranlassung:
Ablauf der Produktionsplanung und -steuerung (Beispielausschnitt)

Produktionsprogrammplanung

( Kundenauftrage, Prognosen H Primérbedarf ]

Mengenplanung und -optimierung

\

( Stiicklisten { Sekundarbedarf ]
Y

{ Sicherheitszuschlage, Ersatzteilauftrage H Brutto-Sekundéarbedarf ]
v

{ Verfugbarer Lagerbestand ]——»{ Netto-Sekundéarbedarf ]
v

L Losgrossenbildung J

Termin- und Kapazitdtsplanung v

[ Termin- und Kapazitatsplan j
[ Kapazitdtsangebot H Kapazitétsausgleich )
Auftragsveranlassung *
[ Beschaffungsauftrage H Produktionsauftrage ]

5.4 Regelung der Auftragsabwicklung

Durch einen geregelten Auftragsabwicklungsprozess kann sichergestellt werden, dass ein
Hersteller im Einklang mit den Kundenbedurfnissen produziert und seine Produktion mit der
Beschaffung und Distribution abstimmt. Die Auftragsabwicklung ist eine komplexe Abfolge
von Aktivitdten, um einen Kundenauftrag sicher und vollstdndig zu bearbeiten. In diesem
Kapitel werden die Hauptaufgaben des Auftragsabwicklungsprozesses beschrieben und ent-
sprechende Meilensteine genannt.

5.4.1 Definierter Prozess

Zu Beginn aller Aktivitaten der Produktionslogistik steht die Kundenbestellung bzw. der Kun-
denauftrag. Dieser enthalt die Art und die Menge des gewlinschten Erzeugnisses, den
gewunschten Liefertermin und die gewtinschte Anlieferstelle. Im Rahmen der Auftragsab-
wicklung werden die Kundenauftrédge in den Auftragsbestand Gbernommen. Dieser bein-
haltet alle noch nicht ausgelieferten Kundenauftrage. Ist der gewlnschte Artikel nicht am Fer-
tiglager zur Auslieferung verfugbar, muss er ins Produktionsprogramm (bernommen wer-
den. Der aus den Kundenbeduirfnissen und den Lieferzeiten resultierende Auftragsbestand
muss laufend analysiert werden, da er den Umsatz und die Beschéaftigungslage im Unterneh-
men bestimmt. Aus den nicht ab Fertigwarenlager lieferbaren Kundenauftrdgen wird ein Pro-
duktionsprogramm entwickelt. Das Produktionsprogramm wird meist in Form konkreter
Monats- oder Wochenprogramme ausgearbeitet. Dabei missen die bestehenden Kapazitaten
abgeglichen werden. Folgende Grafik zeigt einen typischen Auftragsabwicklungsprozess
eines Herstellers mit wichtigen Inputs, Funktionen und Outputs.
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Abb. [5-8] Auftragsabwicklungsprozess eines Herstellers!!]
Inputs == Bestell- Voaistilc Produkti Auslief )
y ablickllny ogisti roduktion uslieferung Outputs ===}
e o o Bestellung o Planen o Teile und Fabrika-  Kommissio- * Auftrags-
9 mit Offerte e St tionsgruppen nieren bestatigung
e Verkaufs- vergleichen GHED fertigen e Verpacken e Liefer-
budget o M .. © Beschaffen p Bastiti
. achbarkeit . e Endmontage e Ausliefern estatigung
e Produktions- priifen e \Wareneingang e Liaferpabiere
programm . Auftrag priifen e Baustellenmontage pap
bestitigen ~ © Lagern * Rechnung
5.4.2 Typische Aufgaben und Meilensteine
Folgende Tabelle gibt einen Uberblick ber die Aufgaben und Meilensteine eines Auftrags-
abwicklungsprozesses mit integrierter Produktion.
Aufgabe Beschreibung Meilenstein
Kundenauftrag tiber- Eingehende Bestellung mit zugehériger Offerte vergleichen Kundenauftrag
priifen und erfassen Bei Ubereinstimmung Kundenauftrag erfassen und bestatigen erfasst

Bei Unstimmigkeiten die notwendigen Abkldrungen mit dem Kunden
treffen

Produktionsauftrag
auslosen

Kundenauftrag mit den Bestdnden im Fertigwarenlager abgleichen
Produktionsauftrage werden nur fir die Differenzmenge der jeweili-
gen Periode ausgeldst

Produktionsauftrag
ausgelost

Produktion planen

Sticklisten und Werkstick-Zeichnungen prifen

Materialbestand und Fehlmengen planen

Personen- und Maschinenkapazitaten planen

Produktionsprogramm erstellen

Machbarkeit des Auftrags Uberprifen

Fertigungs- und Montageauftrage erstellen

Bestellanforderung an Beschaffung tberprifen und bei Bedarf korri-
gieren

Produktionspro-
gramm erstellt

Beschaffung durch-
fihren

Material einkaufen

Beschaffungsunterlagen erstellen

Lieferanten bewerten

Qualitat der Zulieferteile sicherstellen

Lieferanten auditieren

Fehlerhafte Lieferungen beanstanden

Fehlerhafte Produkte kennzeichnen

Fehler dokumentieren

Waren annehmen: gelieferte Waren entgegennehmen
Wareneingang prufen: Menge und Qualitat der gelieferten Waren
Uberprifen

Qualitatsméangel feststellen und dokumentieren

Gegebenenfalls Korrekturmassnahmen ergreifen

Spezielle Behandlungs- oder Lagerungsvorschriften und Montagean-
weisungen etc. beachten

Wareneingang
gepriift

Vorfertigung, End-
montage und End-
konfektionierung

Zwischen- und Endprodukte zur Riickverfolgung kennzeichnen!'!
Zwischen- und Endprodukte gemass Qualitatsplan Gberprifen
Erfolgreich geprufte Produkte kennzeichnen (Prifsiegel, Prifaus-
zeichnung)

Fehlerhafte Produkte aussondern, dokumentieren und betroffene
Stellen informieren

Gegebenenfalls Korrekturmassnahmen ergreifen

Prifverfahren verifizieren und ggf. optimieren, um Fehler oder quali-
tative Abweichungen frihzeitig erkennen zu kénnen

Produkt hergestellt,
gepruft und gekenn-
zeichnet

Baustellenmontage

Planungsunterlagen flr die Vor-Ort-Montage erstellen
Montagetermin festlegen

Montageunterlagen erstellen

Abnahmeunterlagen erstellen

Montageablauf
vorbereitet und
terminiert

[1] Nach: Thommen, Jean-Paul (2001, 6. Auflage): Managementorientierte BWL, Versus Verlag AG, Zurich.
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Aufgabe Beschreibung Meilenstein
Produktion steuern e Fehlende Teile nachbestellen, Griinde fiir Fehlteile eruieren, Mass- Alle Teile beschafft
nahmen zur Vermeidung von Fehlteilen ergreifen und Fertigung frei-
e Beschaffung freigeben gegeben
e Fertigung freigeben (Prototyp genehmigt, Zeichnungen geprift und
abgenommen)

e Arbeiten verteilen
e Arbeitsfortschritt Gberwachen
e Gegebenenfalls Korrekturmassnahmen ergreifen

Qualitat Giberwachen | e Produktionsprozess und -ergebnisse anhand der Qualitdtsanforderun- | Qualitit gepriift
gen Uberprifen und Reklamationen
Einhaltung der Vorschriften und Standards sicherstellen bearbeitet
Gegebenenfalls Korrekturmassnahmen ergreifen
Beanstandungen und Rickweisungen sachgerecht bearbeiten
Gegebenenfalls Reparaturen durchfliihren

[1] Gemass Produkthaftpflichtgesetz der Schweiz und der EU sind alle Produkte so zu kennzeichnen, dass sie jederzeit bis zu ihrem Lieferanten
zurtckverfolgt werden kénnen.

Die Effektivitat und Effizienz der Auftragsabwicklung wird durch eine systematische Uberpri-
fung und Messung der Meilensteine sichergestellt.

Zusammenfassung Die Produktionslogistik befasst sich mit allen Aktivitaten im Zusammenhang mit dem Infor-
mations-, Material- und Wertfluss in der Fertigung und Montage, beginnend beim Rohmate-
riallager Uber alle Produktionsstufen hinweg bis zum Fertigwarenlager. Die konkreten Ziele
und die Ausgestaltung der Produktionslogistik hangen von der jeweiligen Auspragung der
Fertigung ab. Insbesondere die Fertigungsart und Fertigungsstruktur prégen den unterneh-
mensspezifischen Material- und Informationsfluss. Bei den Fertigungsarten lassen sich
generell folgende Anséatze unterscheiden:

e Verrichtungsprinzip: Zusammenfassung der Betriebsmittel in Organisationseinheiten,
die gleichartige Verrichtungen durchfuhren (Werkstatt-, Baustellenfertigung)

e Objekt- oder Flussprinzip: Anordnung der Betriebsmittel entsprechend dem Arbeitsab-
lauf bzw. geméass Abfolge der einzelnen Arbeitsschritte (Fliess-, Wanderfertigung)

e Gruppenprinzip: Kombination von Verrichtungs- und Objektprinzip, sodass ein optimaler
Materialfluss erreicht wird (flexible Fertigungszelle, flexibles Fertigungssystem)

Fertigungsarten lassen sich auch anhand der Losgrésse wie folgt unterscheiden:

e Bei der Einzelfertigung wird zu einem bestimmten Zeitpunkt bzw. in einer bestimmten
Periode nur eine Einheit eines bestimmten Produkts hergestellt.

e Bei der Serienfertigung (auch: Auflagenfertigung) werden Produkte in begrenztem
Umfang mehrfach hergestellt, d. h., es werden gleichzeitig oder nacheinander mehrere
gleichartige Erzeugnisse produziert.

e Bei der Sortenfertigung werden Produkte hergestellt, die bezUglich ihrer Herstellungsart
und der eingesetzten Grundstoffe gleich oder dhnlich sind, sich bezlglich der Produkt-
merkmale aber unterscheiden.

Unter Fertigungssegmentierung versteht man einen ganzheitlichen, alle Unternehmensbe-
reiche umfassenden Organisationsansatz. Dabei wird die Fertigung so gegliedert (segmen-
tiert), dass alle Produkte mit &hnlichen Arbeitsverrichtungen rdumlich zusammengefasst und
nach dem Gruppenprinzip bearbeitet werden.

Eine fraktale Fertigungsstruktur bezeichnet eine Produktionsorganisation, in der jede Ferti-
gungseinheit eine hohe Selbststandigkeit geniesst. Die Fraktale sind markt- und produkt-
orientiert ausgestaltet und verfliigen selbst Uber die zur Lésung ihrer Aufgaben notwendigen
Mittel. Es handelt sich also um flexible Produktionseinheiten mit eindeutigen Zielen, die ihre
Prozesse unter den Aspekten Kundenorientierung und Wirtschaftlichkeit in eigener Verant-
wortung steuern.
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Die Produktionsplanung und -steuerung (PPS) soll eine effiziente Gestaltung der Produkti-
onsprozesse gewahrleisten. Im Rahmen der Produktionsplanung werden die Produktions-
prozesse vor ihrer Ausfihrung disponiert, d.h. im Voraus organisiert und gestaltet. Im Rah-
men der Produktionssteuerung werden die Produktionsprozesse wahrend ihrer Ausfiihrung
Uberwacht und optimiert. Die PPS beinhaltet folgende Grundfunktionen:

Produktionsprogrammplanung: Hier werden die zu produzierenden Erzeugnisse nach
Art, Menge und Termin festgelegt.

Materialbewirtschaftung / Mengenplanung: Hier werden die zur Produktion benétigten
Teile und Baugruppen bzw. die zu beschaffenden Materialien nach Art, Menge und Termin
festgelegt.

Termin- und Kapazitatsplanung: Hier werden die zur Produktion bendtigten Durchlauf-
zeiten und Kapazitdten ermittelt und die Reihenfolge der Produktion festgelegt.
Auftragsveranlassung: Hier wird die Fertigung freigegeben und werden alle damit
zusammenhangenden Arbeiten und Auftrage verteilt.

Auftragsiiberwachung: Hier werden z. B. der Arbeitsfortschritt, die Kapazitaten der Mit-
arbeitenden und Maschinen, Lieferantenbestellungen und Wareneingdnge kontrolliert.

Durch einen geregelten Auftragsabwicklungsprozess kann sichergestellt werden, dass ein
Hersteller im Einklang mit den Kundenbedurfnissen produziert und seine Produktion mit der
Beschaffung und Distribution abstimmt. Die Auftragsabwicklung ist eine komplexe Abfolge
von Aktivitaten, um einen Kundenauftrag sicher und vollstandig zu bearbeiten.

28 Beschreiben Sie drei prinzipiell unterschiedliche Fertigungsarten jeweils in einem Satz.

29 Was kennzeichnet die Fliessfertigung und welche Kategorien lassen sich dabei unterschei-
den?

30 Was ist ein FFS und welche Vorteile sind damit verbunden?

31 Fihren Sie mindestens drei Nachteile der Fertigungssegmentierung auf.

32 Nennen Sie drei aufgabenbezogene Ziele der Produktionsplanung und -steuerung.

33 Erldutern Sie die funf Grundfunktionen der Produktionsplanung und -steuerung jeweils in

einem Satz.
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6 Grundlagen der Lagerlogistik

Nach der Bearbeitung dieses Kapitels kdnnen Sie ...

¢ unterschiedliche Lagerstrategien erklaren.

e unterschiedliche Lagerfunktionen beschreiben.

o unterschiedliche Lagerarten und Einflussfaktoren auf die Standortwahl aufzeigen.

e die operativen Aufgaben im Rahmen der Lagerung nennen.

e die operativen Tatigkeiten im Rahmen der Einlagerung, Bestandstiberwachung und -pflege
und Auslagerung erlautern.

ABC-Verteilung, Ausgleichsfunktion, Auslagerung, Automatisierungsgrad, BestandsUber-
wachung, Bestandspflege, chaotische Lagerung, Einbindungsgrad, Einlagerung, Entsor-
gungsfunktion, Fefo, Festplatzlagerung, Fifo, Hifo, Kommissionierung, Lagerart, Lager-
funktion, Lagerplatzzuordnung, Lagerstandort, Lagerstrategie, Lifo, Lofo, Lokalisierprinzip,
Magazinierprinzip, Mengenanpassung, Mengenkontrolle, Qualitdtskontrolle, Quervertei-
lung, Restmengenbevorzugung, Sicherungsfunktion, Spekulationsfunktion, Umformungs-
funktion, Veredelungsfunktion, Warenaus-/eingang, Wegoptimierung, Zentralisierungs-
grad, Zonung

6.1 Lagerstrategie festlegen

—
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Eine Lagerstrategie trifft eine Aussage Uber die Art und Weise, wie ein Unternehmen sein(e)
Lager mittel- bis langfristig organisiert. Die gewéhlte Lagerstrategie muss mit der Logistikstra-
tegie Ubereinstimmen und wirkt sich auf die Transport- und Lagersysteme sowie auf die Kos-
ten und Prozesse der innerbetrieblichen Logistik aus. Lagerstrategien lassen sich zundchst
anhand alilgemeiner Kriterien unterscheiden:

Kriterien Auspragung Beschreibung Vorteile

Automatisierungs- Automatisiert | Das Lager wird teilweise oder weitge- | ® Geringe Betriebskosten

grad hend von Maschinen bewirtschaftet e Geringer Personalbedarf
und durch Computer kontrolliert und e Hohe Arbeitsgeschwindigkeit
gesteuert. In einem vollautomati- °

schen Lager werden Waren ohne
menschliche Arbeitskrafte ein- und
ausgelagert. Material- und Informati-
onsfluss sind Gber Computer gekop-
pelt.

Hohe Zuverlassigkeit

Manuell

Das Lager wird teilweise oder weitge-
hend von Menschen bewirtschaftet
(z. B. Regalbediengerat mit Fahrer).

e Geringer Investitionsbedarf
e Geringe Ausfallrisiken
e Fortlaufende Qualitadtskontrolle

Mechanisiert

Das Lager wird teilweise oder weitge-
hend von mechanischen Geraten
bewirtschaftet (z. B. schienengefiihr-
tes Regalbediengerét).

° Entlastung der menschlichen
Arbeitskrafte

e Bessere Nutzung der Lagerkapazi-
taten

6 Grundlagen der Lagerlogistik
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Kriterien Auspragung Beschreibung Vorteile
Einbindungsgrad Eigenlager Ein Eigenlager wird intern (vom eige- | © Gute Kontroll- und Steuerungs-
(In-/Outsourcing) nen Unternehmen selbst) betrieben. moglichkeiten
® [nternes Know-how bezliglich der
Lagerbewirtschaftung
e Geringe Abhangigkeit gegentiber
anderen Unternehmen
Fremdlager Ein Fremdlager wird extern (von e Tiefe Investitions- und Betriebskos-
einem fremden Unternehmen) betrie- ten
ben. e Geringer Personalbedarf
e Rasche Reaktion auf Schwankun-
gen beim Bedarf an Lagerkapazita-
ten
e Auslagerung von Lagerrisiken
Speditions- Abruflager, in das ein Lieferant die e Der Spediteur liefert kurzfristig
lager vom Kunden abgerufenen Waren spe- bendtigte Waren auf Abruf des

diert.

Abnehmers «just in timen».

e Der Spediteur ibernimmt die Auf-
gaben des Transports, der
Warenannahme, Lagerhaltung,
Bestandsflihrung und Kommissio-
nierung.

e Der Spediteur Gbernimmt im Rah-
men der vertraglichen Vereinba-
rungen bestimmte Transport- und
Lieferrisiken.

Zentralisierungsgrad

Hoch

Bei einem Zentrallager werden die
Lagerbestande an einem Standort
und unter einer verantwortlichen
Stelle konzentriert.

e Geringer Grundsttick-/Geb&dudebe-
darf

e Gute Flachen-/Raumausnutzung

e Wirtschaftliche Lagerung grosser
Lagermengen

e Tiefe Lagerraum- und Personalkos-
ten

e Geringe Kapitalbindung durch
Zusammenfassung der Sicher-
heitsbestande und unterstttzen-
den Systeme (Transport-, Lager-,
ICT-Systeme)

Tief

Bei einem dezentralen Lager werden
die Lagerbestédnde auf mehrere
Standorte und verantwortliche Stellen
verteilt.

Kurze Transportwege

Néhe zum Kunden

Schnelle Warenlieferung
Wirtschaftliche Lagerung kleiner
Lagermengen

e Hohe Flexibilitdt bei sich d&ndern-
den Bedingungen

Lagerstrategien lassen sich auch anhand der Lagerplatzzuordnung unterscheiden. Grund-
satzlich konnen Waren nach dem Magazinierprinzip oder nach dem Lokalisierprinzip gelagert
werden. Beim Magazinierprinzip werden die Waren einem festen Lagerplatz zugeordnet,
wahrend die Lagerplatze beim Lokalisierprinzip frei wahlbar sind und bei jeder Einlagerung
ein «neuer» Lagerplatz bestimmt wird. Dazwischen gibt es mehrere Kombinationsmadglichkei-
ten und Varianten. In der folgenden Tabelle werden die wichtigsten Strategien der Lager-
platzzuordnung mit den entsprechenden Vorteilen zusammengefasst:
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Bezeichnung

Beschreibung

Vorteile

ABC-Verteilung

Flexible Lagerplatzzuordnung innerhalb
bestimmter Lagerbereiche. Hier werden die
Artikel bzw. Ladeeinheiten aufgrund ihrer
Umschlaghaufigkeit einem bestimmten Lager-
bereich zugewiesen.

® Hohe Umschlagsleistung

o Geringes Risiko einer Uberalterung der gela-
gerten Waren

e Schneller Zugriff

Chaotische Lagerung
(Lokalisierprinzip)

Freie Lagerplatzzuordnung im ganzen Lager.
Hier konnen die Artikel bzw. Ladeeinheiten auf
beliebigen freien Lagerplatzen gelagert werden.
Voraussetzung fur die chaotische Lagerung ist
eine computergestutzte Losung, die Gber den
aktuellen Lagerort einer bestimmten Ware
jederzeit Auskunft geben kann.

Optimale Flachen- und Raumnutzung
Schnelle Ein- und Auslagerung durch
Wegoptimierung

Festplatzlagerung
(Magazinierprinzip)

Feste Lagerplatzzuordnung. Hier erhélt jeder
Artikel bzw. jede Ladeeinheit einen eigenen,
genau definierten Lagerplatz zugewiesen.

e Hohe Zugriffssicherheit
e Erleichterte Inventur
e Rasches Auffinden eines Artikels

Querverteilung

Flexible Lagerplatzzuordnung innerhalb
bestimmter Lagerbereiche. Hier werden die
Artikel bzw. Ladeeinheiten Uber mehrere Gange
eines Lagers verteilt.

e Hohe Zugriffssicherheit auch beim Ausfall
eines fest installierten Fordermittels
® Hohe Kommissionierleistung

Zonung

Flexible Lagerplatzzuordnung innerhalb
bestimmter Lagerbereiche. Hier bekommen die
Artikel bzw. Ladeeinheiten eine bestimmte
Lagerzone zugewiesen. Innerhalb dieser Zone

wird chaotisch gelagert.

Kurze Transportzeiten

Schnelle Entnahme

Rasche Kommissionierung

Einfache Einarbeitung des Personals

DarGber hinaus kénnen Lagerstrategien anhand unterschiedlicher Ein- und Auslagerungs-
prinzipien gegliedert werden. Folgende Tabelle fasst die wichtigsten Prinzipien mit den zuge-

horigen Vorteilen zusammen:

Bezeichnung

Beschreibung

Vorteile

First expired, first out
(Fefo)

Englisch fur: zuerst
abgelaufen, zuerst her-
ausgegeben (wortl.)

Hier werden die Waren mit dem frihesten
Ablaufdatum zuerst ausgelagert. Dieses Prinzip
kommt v.a. beim Lebensmittelhandel zur
Anwendung.

° Weniger Qualitdtseinbussen bei den gela-
gerten Waren

® \Weniger Lagerausschuss

e Einhaltung von Verbrauchsvorschriften (z. B.
bei Lebensmitteln)

Firstin, first out (Fifo)

Englisch flur: zuerst
hereingekommen,
zuerst herausgegeben
(wortl.)

Hier werden die zuerst eingelagerten Waren
zuerst ausgelagert.

° \Weniger Lagerhuter
e Weniger «veraltete» oder verdorbene Artikel
e Geringe Kapitalbindung

Highest in, first out
(Hifo)

Hier werden die Waren mit dem hdchsten Wert
zuerst ausgelagert. Dieses Prinzip kommt v. a.
dann zur Anwendung, wenn die teuren Teile
zuerst verarbeitet oder montiert werden mus-
sen, damit keine hohen Lagerbestidnde entste-
hen (z. B. in der Elektronik- und Kfz-Industrie).

e Rascher Kapitalriickfluss
® Geringe Kapitalbindung
e Hoher Lagerumschlag

Last in, first out (Lifo)

Englisch fur: zuletzt
hereingekommen,
zuerst herausgegeben
(wortl.)

Hier werden die zuletzt eingelagerten Waren
zuerst ausgelagert. Dieses Prinzip kommt v. a.
aus Grunden der Weg- und Zeitoptimierung zur
Anwendung. Es kann aber auch systembedingt
aufgrund der eingesetzten Lagertechnik erfor-
derlich sein.

° Weniger Umlagerungen
e \orausbestellungen kénnen schneller
bedient werden

Lowest in, first out
(Lofo)

Hier werden die Artikel mit dem niedrigsten
Wert zuerst ausgelagert. Dieses Prinzip kommt
v.a. aus Granden der Bewertung der Lagerbe-
stdnde im Rahmen einer Inventur zur Anwen-
dung.

e Hohere Bewertung der Lagervorréte in der
Bilanz
° Weniger Lagerhtter
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Daneben sind weitere Auslagerungsprinzipien anzutreffen:

Bezeichnung

Beschreibung

Vorteile

Prinzip kommt immer dann zur Anwendung,
wenn die Kommissioniermenge kleiner als eine
Verpackungseinheit ist.

Mengenanpassung Hier werden volle und angebrochene Ladeein- | ® Weniger Rick- und Umlagerungen
heiten entsprechend der Auftragsmenge aus- Bessere Nutzung der Ladeflachen bzw.
gelagert. Dieses Prinzip kommt zur Anwen- -kapazitaten beim Transport.
dung, wenn genau auf einen Kundenauftrag
kommissioniert wird und kein anderer Auftrag
vorliegt.

Restmengen- Hier werden angebrochene Ladeeinheiten (z. B. Bessere Flachen- bzw. Raumausnutzung

bevorzugung halbvolle Palette) zuerst ausgelagert. Dieses e Weniger angebrochene Ladeeinheiten

e Angebrochene Ladeeinheiten erden zu kom-
pletten Ladeeinheiten zusammengefasst.

Wegoptimierung

Hier werden die Waren mit dem kurzesten
Transportweg zuerst ausgelagert. Dieses Prin-
zip kommt dann zur Anwendung, wenn zeit-

Minimierung der Transportwege
Schnellere Bedienung bzw. Abarbeitung des
Kommissionierauftrags

und kostenoptimiert kommissioniert werden
soll.

6.2 Lagerfunktion festlegen

Ein Lager kann oder muss unterschiedliche Funktionen wahrnehmen. Nachfolgend werden
verschiedene Lagerfunktionen naher beschrieben.

6.2.1  Ausgleichsfunktion

Ein Lager soll Schwankungen zwischen Angebot und Nachfrage abfedern und Differenzen
zwischen Materialbedarf und -zufluss beseitigen. Dabei kann zwischen mengenmassigen und
zeitlichen Abweichungen unterschieden werden:

e Eine mengenmassige Abweichung liegt vor, wenn die Bedarfsmenge von der Beschaf-
fungsmenge abweicht. So kann z.B. aus technologischen Grinden ggf. nur eine
bestimmte Chargenmenge[” produziert werden. Oder aus vertraglichen Grinden bzw.
aufgrund von Rabatten werden hohere Mengen als effektiv bendtigt abgenommen. Wenn
solche Chargenmengen oder Mindestmengen nicht mit den effektiv bendtigten Mengen
Ubereinstimmen, muss die Differenz durch das Lager kompensiert werden.

o Eine zeitliche Abweichung liegt vor, wenn der Zeitpunkt des Bedarfs vom Zeitpunkt der
Beschaffung abweicht. Dies ist z. B. beim Obst- und GemUsehandel der Fall. Diese Waren
werden ganzjahrig verkauft, die Beschaffung ist jedoch erntebedingt nur in einem
bestimmten Zeitraum moglich.

6.2.2 Sicherungsfunktion

Ein Lager soll den innerbetrieblichen Material- und Informationsfluss sicherstellen und garan-
tieren, dass die Leistungserstellungsprozesse aufrechterhalten bleiben, auch wenn Liefereng-
passe auftreten. Weiter muss ein Lager die termin- und mengengerechte Auslieferung bzw.
Kundenbedienung (z. B. mit Ersatzteilen) gewahrleisten. Die Sicherungsfunktion eines Lagers
umfasst zudem eine Absicherung gegentber Einflissen héherer Gewalt (z. B. Wetter, Boy-
kott, Streik), gegentber Lagerschwund sowie gegentber unsicheren Bedarfsprognosen und
-entwicklungen.

[1] Begrenzte Menge, die in einem Arbeitsgang bzw. in einer «Charge» hergestellt werden kann (z. B. Stahl im Hochofen).
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6.2.3 Spekulationsfunktion

Ein Lager soll dazu beitragen, dass sich bietende Preisvorteile beim Ein- und Verkauf genutzt wer-
den kénnen. Um méglichst glnstige Einkaufspreise oder mdglichst hohe Rabatte bei der
Beschaffung zu erzielen, muissen z. B. grossere Verpackungseinheiten (Gebinde) bzw. bestimmte
Mindestmengen abgenommen werden. Um mdglichst hohe Verkaufspreise zu erzielen, miissen
z.B. die Absatzmengen gedrosselt bzw. dosiert werden. Die Spekulationsfunktion eines Lagers
umfasst zudem eine Absicherung gegentber Preiserhhungen oder -senkungen und gegentber
Wahrungsschwankungen.

6.2.4 Veredelungs-/Umformungsfunktion

In einem Lager sollen die Waren entsprechend den BedUrfnissen der internen oder externen
Kunden zusammengestellt, gelagert und aufbereitet werden. Die Veredelungsfunktion beinhal-
tet z.B. eine Qualitatsverbesserung durch Lagerhaltung (z.B. Cognac, Holz, K&se) und die
Umformungsfunktion kann z. B. aus der individuellen Etikettierung einer Weinflasche bestehen.

6.2.5 Entsorgungsfunktion

Die Entsorgungsfunktion eines Lagers hat in den letzten Jahren stark an Bedeutung gewon-
nen. Grinde dafir sind u.a. die verscharften gesetzlichen Umweltbestimmungen und die
hohen Kosten fir die Beseitigung von Reststoffen. Die Entsorgungsfunktion eines Lagers
umfasst die Zurticknahme von Verpackungsmaterialien, Tauschbehéltern, Restbestdnden,
Gefahrenstoffen und anderen Materialien fir die Wiederherstellung, den Verkauf oder die
ZufUhrung in den Recycling-Kreislauf.

6.3 Lagerart und -standort festlegen

6.3.1 Lagerarten

Je nach Unterscheidungskriterium lassen sich Lager in verschiedene Lagerarten einteilen.
Neben den in Kapitel 6.1, S. 65 vorgestellten Kriterien kénnen Lager anhand folgender
Kriterien klassifiziert werden:

Kriterien Lagerarten

Bauweise Offenes Lager, Freilager, halboffenes Lager, liberdachtes Lager,
geschlossenes Lager, Flachlager, Hochlager, Etagenlager, Stockwerk-
lager, Hallenlager

Eigentum Konsignationslager, Mandantenlager

Einrichtung Regallager, Palettenlager, Behélterlager, Schranklager, Vitrinenlager
Fordermittel Lager mit Stetigforderern, Lager mit Unstetigférderern

Funktion Pufferlager, Kommissionierlager!Vl, Versandlager

Lagertechnik Statisches Lager, dynamisches Lager, Blocklager, Zeilenlager
Marktbezug Beschaffungslager, Absatzlager

Materialart Rohstofflager, Halbfabrikatlager, Zwischenproduktlager, Fertigwaren-

lager, Endproduktlager, Handelswarenlager, Werkzeuglager, Ersatzteil-
lager, Biromateriallager

Materialeigenschaft Gefahrgutlager, temperaturgefiihrtes Lager, diebstahlsicheres Lager

Materialfluss WE-Lager, Zwischenlager, JIT-Lager, Kanban-Lager, WA-Lager

Standort Aussenlager (externes Lager), Innenlager (internes Lager)

Wirtsch. Bedeutung Hauptlager, Nebenlager

[1] Eigenes Lager oder Lagerbereich, in dem das Warensortiment zur Kommissionierung bereitgestellt wird. In
diesem Lager werden meist auch die Kommissioniertatigkeiten durchgefiihrt.
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6.3.2 Lagerstandort

Gut gewahlte Lagerstandorte halten die Transportwege kurz und tragen dazu bei, dass der
Materialstrom innerhalb des Unternehmens bzw. zwischen Lieferanten und Kunden rasch
und storungsfrei fliessen kann. Grundsatzlich liegen bei der Standortwahl folgende Aus-
gangssituationen vor:

1. Die rdumliche Struktur ist frei gestaltbar. In dieser Situation erfolgt die Wahl der Lagers-
tandorte zusammen mit der Standortplanung des Gesamtunternehmens.

2. Die raumliche Struktur ist vorgegeben. In dieser Situation sind die innerbetrieblichen
Lagerstandorte so zu wahlen, dass die Transport- und Lagerkosten minimiert werden.

Daneben wird die Standortwahl durch folgende Einflussfaktoren bestimmt.

o Strategische Uberlegungen: Die Lagerstandorte miissen in Ubereinstimmung mit der
Unternehmensstrategie, der Logistikstrategie und der Lagerstrategie (Automatisierungs-
grad, Einbindungsgrad, Zentralisierungsgrad) ausgewahlt werden.

o Externe Faktoren: Darunter fallen alle Faktoren, die ein Unternehmen nicht oder nur indi-
rekt beeinflussen kann. Dazu gehoren etwa rechtliche und kulturelle Normen (z. B. Rechts-
sicherheit, Arbeitsethik), gesetzliche Auflagen (z. B. Bauvorschriften, Gewasserschutzge-
setze, Larmschutzvorschriften), die bereits vorhandene Infrastruktur (z. B. Verkehrsanbin-
dung, Energieversorgung, Entsorgungsmaoglichkeiten) oder der Arbeitsmarkt (z. B. Reser-
voir und Qualifikation der Arbeitskrafte).

¢ Interne Faktoren: Darunter fallen alle Faktoren, die ein Unternehmen selber direkt beein-
flussen kann. Dazu gehoren etwa die Finanzierungsmaoglichkeiten, Prozesse und Struktu-
ren des Unternehmens, das Logistik- und Beschaffungskonzept, die Breite und Tiefe des
Artikelsortiments (und somit die Art und Menge der Artikel sowie das Gewicht und die
Hohe der Lagereinheiten), die An- und Auslieferungsart bzw. die An- und Auslieferungs-
haufigkeit (und somit das maximale Lagervolumen), die Anforderungen an die Einlage-
rung, Uberwachung und Pflege der Lagerbestinde sowie die Lagerart.

6.4 Operative Aufgaben der Lagerung

Entsprechend dem Materialfluss gehéren zu den operativen Aufgaben der Lagerung die Ein-
lagerung, die BestandsUberwachung/-pflege und die Auslagerung der Materialien.

6.4.1 Einlagerung

Die Einlagerung beinhaltet den Wareneingang, die Lagerplatzzuordnung und die physische
Einlagerung. Im Folgenden werden diese Teilaufgaben naher erldutert.

A] Wareneingang

Im Rahmen der Lagerlogistik ist der Wareneingang das Bindeglied zwischen der Anlieferung
und der physischen Einlagerung der Waren. Hier werden die angelieferten Waren entgegen-
genommen, entladen, ausgepackt und kontrolliert. Die Wareneingangskontrolle umfasst
eine Uberpriifung der Identitat, der Quantitat, des Termins und der Qualitat. Bei der qualitati-
ven Kontrolle sind die Waren auch auf Transportschaden hin zu Uberpriafen und Beschadigun-
gen ggf. Uber die Transportversicherung abzuwickeln. Beschadigte oder minderwertige
Waren werden im Rahmen der Retourenabwicklung zurtickgesendet. Mengen- oder termin-
bezogene Mangel werden dem Einkauf als Rickstandsartikel gemeldet. Werden keine Méan-
gel oder Schaden festgestellt und stimmt der Lieferschein mit dem Bestellschein Uberein,
kénnen die Wareneingangsbelege oder Einlagerscheine erstellt und die Waren an Lager
genommen werden. Verpackungen oder sonstige Abfalle werden gesammelt und im Rahmen
der Entsorgungslogistik behandelt. Folgende Grafik zeigt die Aufgaben des Wareneingangs
im Uberblick:
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Abb. [6-1] Wareneingang mit den zugehérigen Waren- und Informationsfliissen
Materialfluss Informationsfluss
—-—l Bestellung |<—
Lieferant —{  Einkauf |3
¥ —| Reklamation ¥
| Warenanfuhr Kopie der
> Lieferschein Bgstallung
Vorsand { ' Wareneingang
) | Waren annehmen ‘ Lieferschein
* annehmen
Waren entladen A
+ _ | Liefer-und Bestell-
~ | schein vergleichen
| Waren auspacken |
Waren kontrollieren \i
e |dentitat Ja WE-Beleg
e Quantitat Freigabe
e Termin ;
o Qualitit Nein
Fehimenge
; Maéngelrige —
Riicksendung |<——Nem
Ruckliefer-
anweisung
Y
Waren einlagern :
Je nachdem, welche Waren wie angeliefert werden und wie genau die Kontrollen sein muissen,
kann der Wareneingang zentral oder dezentral organisiert werden. In der folgenden Tabelle
werden verschiedene Aufgaben unter dem Aspekt des Zentralisierungsgrads beleuchtet:
Aufgaben Zentraler Wareneingang Dezentraler Wareneingang
Warenanfuhr Eine Zentralisierung bietet sich an, wenn die Eine Dezentralisierung bietet sich an, wenn die

Anlieferung per Lkw oder Bahn erfolgt. Dafir
sind geeignete Anlieferungs- und Umschlags-
stellen sowie entsprechende innerbetriebliche
Transportsysteme bzw. Fahrzeuge und Forder-
mittel erforderlich.

Anlieferung Uber Kleinfahrzeuge erfolgt. Die Inf-
rastruktur fur eine dezentrale Warenannahme
muss mehrfach vorhanden sein und ist mit ent-
sprechenden Mehrkosten verbunden.

Wareneingangs-
kontrolle

Hier nimmt die Wareneingangskontrolle eine
wichtige Stellung ein. Entsprechend muss
diese Funktion organisatorisch verankert und
ausgebaut werden.

Hier ist die Wareneingangskontrolle auf ver-
schiedene Prifstellen verteilt. Um den Aufwand
und die Kosten zu minimieren, missen die Lie-
feranten maoglichst mengen-, termin- und quali-
tatsgerecht liefern.

Mengenkontrolle

Die Mengen aller Waren missen systematisch
Gberpruft werden.

Die Warenmengen konnen stichprobenartig
kontrolliert werden.

Qualitatskontrolle

Die Kontrolle der Qualitat erfordert Spezial-
kenntnisse und aufwendige Messeinrichtungen
(z. B. fur Laborprufungen).

Die Kontrolle der Qualitét kann auf die Lieferan-
ten ubertragen werden, wobei die verlangten
Prifmethoden, Prifgerate und Toleranzberei-
che festzulegen sind. Zur Sicherstellung der
Qualitat konnen entsprechende Abkommen
geschlossen und Prifzertifikate verlangt wer-
den.
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In vielen Unternehmen werden die Aufgaben des Wareneingangs durch ICT-Systeme unter-
stltzt. Hier ein paar Beispiele fir computergestiitzte Arbeitsprozesse:

e Online-Erfassung der gelieferten Waren

o Automatischer Abgleich der Liefer- und Bestellmengen

o Automatische Abbuchung vom offenen Bestellbestand

e Verbuchung der Eingangsmengen als Warenzugange

o Anzeige der Warenzugange fir Beschaffung, Lager, Produktion und Verkauf

e Anzeige der Warenzugange fir Rechnungsprifung und Controlling

e Freigabe der Warenzugédnge Uber WE-Belege

e Automatische Verbuchung der Warenzugéange nach Freigabe (als Lagerbestand)

e Erfassung oder automatische Generierung von Informationen fur die Lagerverwaltung und
-steuerung (z. B. Unterscheidung zwischen Gross- und Kleinteilen, Kennzeichnung von
Gefahrenstoffen, Erfassung von Prifvorschriften wie Angabe des Prifintervalls und der
Prifmenge etc.)

B] Lagerplatzzuordnung

Vor der physischen Einlagerung werden die eingegangenen Waren den entsprechenden
Lagerplatzen zugeordnet. Die Lagerplatzzuordnung ist von strategischer Bedeutung! und ein
wichtiger Bestimmungsfaktor fur einen effizienten Warenfluss. Folgende Grafik veranschau-
licht verschiedene Prinzipien der Lagerplatzzuordnung und zeigt die jeweiligen Vor- und
Nachteile auf:

[1] Vergleichen Sie dazu das Kapitel 6.1, S. 65.
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Abb. [6-2] Lagerplatzzuordnung inkl. Vor- und Nachteilen
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Damit die gelagerten Waren mdglichst rasch gefunden und fir die Weiterverarbeitung bereit-
gestellt werden kénnen, werden die Lagerplatze haufig entsprechend ihrer Zugriffshaufigkeit
zugeordnet. Zu diesem Zweck muss vorgangig eine ABC-Analyse der Artikel nach Zugriffs-
haufigkeit durchgeflhrt werden. Dies geschieht in folgenden Schritten:

Artikelzugriffe pro Jahr ermitteln

Artikel nach Anzahl der Zugriffe absteigend sortieren

Anteil jedes Artikels bezogen auf die Summe aller Artikel ermitteln

Prozentuale Anteile der Artikel kumulieren

Anteile an Zugriffen jedes Artikels bezogen auf die Summe aller Zugriffe ermitteln
Prozentuale Anteile der Artikelzugriffe kumulieren

ABC-Bereiche festlegen und Artikel zuordnen

Mok Wi

6 Grundlagen der Lagerlogistik 73



{77 procure-ch

A @

SPEDIOCSWISS

Hier ein entsprechendes Beispiel:

Abb. [6-3] ABC-Analyse nach Zugriffshaufigkeit (fir die Lagerplatzzuordnung)
%
A
100 .
Anzahl der Artikel
2 | Anzahl der Zugriffe
80 -}
- — 80
- 69.6 ;
B0~ Anteil Anteil
40 - Artikel Zugriffe
30 A-Artikel |  5-20% | 60-90%
20 Bk B-Artikel | 15-20% | 15-25%
10 5 15 7.1 ’ ¢
‘ C-Artikel | 60-80% 5-10%
0
A-Artikel B-Artikel C-Artikel

C] Physische Einlagerung

Vor der eigentlichen Einlagerung werden die Waren zu den gewunschten Lade- und Lager-
einheiten zusammengestellt. Dabei werden sie je nach Bedarf umgepackt und in neue Einhei-
ten zusammengefasst (z. B. in Behalter oder auf Paletten). Danach werden sie mithilfe der
innerbetrieblichen Fordermittel entsprechend der Lagerplatzzuordnung auf die Lagerplatze

verteilt.

6.4.2

Bestandstiberwachung und -pflege

Die BestandsUberwachung und -pflege umfasst folgende Aufgaben:

Aufgaben

Teilaufgaben

Beispiele

Materialeingange

Qualitatskontrolle

Quantitat (richtige Mengen)

tiberwachen e Rechnungsprifung Uberprifen
e Buchhalterische Erfassung e Verpackungen und Waren auf
(Lagerbuchhaltung) sichtbare dussere Mangel und

Schéaden tberprifen
Preisliche und rechnerische
Richtigkeit Uberprifen
Menge, Artikel- und Liefer-
scheinnummer erfassen

Materialausgéange

Geplante Materialentnahmen

Schwund, Diebstahl melden

kontrollieren

externer Materiallieferungen
Terminkontrolle offener Materi-
allieferungen an die Fertigung

tberwachen Uberwachen e Bestande bei Materialent-
e Ungeplante Materialentnah- nahme fortschreiben
men Uberwachen e Materialentnahmescheine
sammeln und an Betriebsbuch-
haltung weitergeben
Verfugbarkeit e Terminkontrolle ausstehender e FEinhaltung der Termine Uber-

prufen

Ausstehende externe Lieferun-
gen anfordern
TerminUberschreitungen an
Fertigung melden

Lagerkennzahlen

Kennzahlen erfassen

Lagerumschlagshéaufigkeit

o
tberwachen Kennzahlen analysieren (ver- ° (J Lagerbestand
gleichen und bewerten) e |agerkostensatz
e |agernutzungsgrad

74 SwissSupplyChain - Supply Chain Management (FA + HFP)




ANH @ swepwcswiss i Flpoaech

6.4.3 Auslagerung

Die Warenauslagerung umfasst die Auftragsvorbereitung, die Kommissionierung und den
Warenausgang. Im Folgenden werden diese Teilaufgaben naher erlautert.

A] Auftragsvorbereitung

Hier werden die Warenanforderungen entsprechend den Kundenauftrdgen entgegengenom-
men und die Kommissionierung vorbereitet. Daflr werden beispielsweise Informationen Gber
die Menge, den Lagerplatz und den genauen Bestimmungsort der Artikel benétigt. Die Auf-
tragsvorbereitung erfolgt entweder fir jeden einzelnen Auftrag sofort (Realtime-Aufberei-
tung)[” oder gesammelt flr mehrere Auftrdge gemeinsam (Batch-Aufbereitung).

B] Kommissionierung

Hier werden die gelagerten Waren bzw. Artikel gegen Quittung aus dem Lager geholt und
entsprechend den Kundenauftragen zusammengestellt. Dabei kommen i.d.R. folgende
Kommissionierprinzipien zur Anwendung:

e Beider einstufigen Kommissionierung wird jeder Artikel fir jeden einzelnen Auftrag aus
dem Lager genommen. Das Prinzip lautet: Menge pro Auftrag entnehmen.

° Beider mehrstufigen Kommissionierung werden die Artikel mehrerer Auftrédge gemein-
sam aus dem Lager genommen und gesammelt. Am Sammelplatz werden die Artikel
nach den einzelnen Auftrdgen getrennt. Das Prinzip lautet: Menge fir mehrere Auftrage
gleichzeitig entnehmen und auf die Auftrage verteilen.

e Bei der seriellen Kommissionierung werden die Auftrdge nacheinander abgearbeitet.
Dabei wird jeder Auftrag uber alle Lager bzw. Lagerbereiche hinweg kommissioniert.
Jeder Kommissionierer flhrt also einen bestimmten Auftrag vollstdndig aus, bevor er den
nachsten Auftrag in Angriff nimmt.

e Bei der parallelen Kommissionierung werden die Auftrdge zunéchst in Teilauftrdge auf-
geteilt, die nach Lager bzw. Lagerbereichen geordnet sind. Auf diese Weise kdnnen ver-
schiedene Auftrage gleichzeitig in den verschiedenen Lagern bzw. Lagerbereichen kom-
missioniert werden. Am Schluss werden die Teilauftrdge wieder zu einem Auftrag zusam-
mengefuhrt. Jeder Komissionierer ist also nur fir seinen Bereich zustandig.

Hinweis Im Idealfall wird einstufig kommissioniert und eine Lieferung in einem Arbeitsgang zusammengestellt.
Werden Artikel aus mehreren Zustdndigkeitsbereichen zusammengefihrt, ist oft eine zweistufige
Kommissionierung notwendig, d.h., die Artikel einer Lieferung missen mindestens zwei Mal ange-
fasst werden.

Je nach Blickwinkel kdnnen bei der Kommissionierung verschiedene Verfahren unterschie-
den werden. Folgende Tabelle fasst wichtige Kommissionierarten zusammen:

Aspekt Bezeichnung Beschreibung
Artikel Artikelorientiert Hier werden mehrere Auftrage zusammengefasst und deren Artikel
unter Berdcksichtigung einer Wegoptimierung gemeinsam kommissio-
niert.
Auftrag Auftragsorientiert Hier werden die (Teil)mengen fur einen bestimmten Kunden- oder Pro-
duktionsauftrag zusammengestellt.
Bereitstellung Dynamisch Hier werden die Artikel bei der Kommissionierung vom Lager zum Lage-
{(Ware zur Person) rist transportiert.
Statisch Hier bleiben die Artikel still und der Lagerist muss sich bei der Kommis-
(Person zur Ware) sionierung ins Lager begeben.

[1] Englisch fur: Echtzeit-Aufbereitung (wortl.).
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Aspekt Bezeichnung Beschreibung
Entnahme Automatisch Hier werden die Artikel ohne menschliches Zutun dem Lager entnom-
men.
Horizontal Hier werden die Artikel bis zur Greifhéhe des Lageristen dem Lager ent-
nommen.
Manuell Hier werden die Artikel von Hand dem Lager entnommen.
Mechanisch Hier werden die Artikel mithilfe von Geraten oder Maschinen dem Lager
entnommen.
Vertikal Hier werden die Artikel mithilfe von Leitern oder sog. Hochkommissio-
nieren dem Lager entnommen.
Transport Eindimensional Hier werden die Artikel zwischen dem Entnahme- und Abgabepunkt
horizontal (ebenerdig) fortbewegt.
Zweidimensional Hier werden die Artikel zwischen dem Entnahme- und Abgabepunkt
horizontal (ebenerdig) und vertikal (von oben nach unten) fortbewegt.

Hinweis Eine automatische Kommissionierung kann die Kommissionierleistung gegenlber einer manuellen
Entnahme um einiges erhohen.

In der Praxis werden verschiedene Kommissionierprinzipien und -arten oft gleichzeitig bzw.
kombiniert eingesetzt. Welche Verfahren zur Anwendung kommen, hangen hauptséachlich
vom Warensortiment bzw. Artikelspektrum ab. Wesentlichen Einfluss haben z. B. die Grdsse
und Menge sowie die Zugriffshaufigkeit der Artikel. Folgende Mischformen sind héaufig anzu-
treffen:

o Auftragsorientierte, serielle Kommissionierung: Hier wird ein Auftrag von einer einzel-
nen Person oder — bei mehreren Zustandigkeitsbereichen — von verschiedenen Personen
nacheinander von Anfang bis zum Ende der Artikelpositionen abgearbeitet. Die Kommis-
sionierliste kann vollstdndig einem bestimmten Auftrag zugeordnet werden.

o Auftragsorientierte, parallele Kommissionierung: Hier wird ein Auftrag in mehrere
Zustandigkeitsbereiche aufgeteilt und die entsprechenden Teilauftrdge von verschiedenen
Personen positionsweise abgearbeitet. Am Schluss werden die Einzelpositionen zum
Gesamtauftrag zusammengefasst. Bei dieser Methode ist die Kommissionierleistung
hoch, allerdings besteht bei einseitiger Belastung eines Zustandigkeitsbereichs auch die
Gefahr von Engpéssen.

o Artikelorientierte, serielle Kommissionierung: Hier werden zundchst mehrere Auftrage
gesammelt und die entsprechenden Artikelpositionen addiert. Danach werden die addier-
ten Artikelpositionen von einer einzelnen Person oder — bei mehreren Zustandigkeitsberei-
chen — von verschiedenen Personen nacheinander abgearbeitet. Abschliessend werden
die Summenpositionen wieder auf die einzelnen Auftrage verteilt. Bei dieser Methode ist
die Kommissionierleistung sehr hoch. Sie eignet sich fur Lager mit hohem Warenum-
schlag sowie fur regelmassige, gut vorhersehbare Auftragseingange.

o Artikelorientierte, parallele Kommissionierung: Auch hier werden zunachst mehrere
Auftrage gesammelt und die zugehdrigen Artikelpositionen addiert. Danach werden die
addierten Artikelpositionen auf verschiedene Zustandigkeitsbereiche verteilt und dort
gleichzeitig abgearbeitet. Abschliessend werden die Summenpositionen wieder auf die
einzelnen Auftrage verteilt. Bei dieser Methode ist die Kommissionierleistung am hochs-
ten. Allerdings eignet sie sich nicht fur Auftrage, bei denen die Art und der Umfang der
bendtigten Artikel schlecht oder nicht vorhersehbar sind.
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Die Kommissionierzeit eines Auftrags setzt sich aus folgenden Zeiten zusammen:

Bezeichnung Anteil Beschreibung

Basiszeit Ca. 5-10% Zeit flr organisatorische Téatigkeiten vor oder nach der Kom-
missionierung (z. B. Kommissionierbelege aufnehmen, lesen
und ordnen, Hilfsmittel wie Paletten, Behélter, Kommissio-
nierwagen bereitstellen etc.).

Wegzeit Ca. 50% Zeit fur die Bewaltigung der Wegstrecken zwischen den Ent-
nahmeorten fir einen Auftrag.

Greifzeit Ca. 25-35% Zeit fur die Entnahme der Artikel aus dem Regal. Dazu geho-
ren Tatigkeiten wie hinlangen, ergreifen, herausnehmen und
in den Sammelkorb ablegen. Die Greifzeit ist von der Greif-
héhe und -tiefe sowie vom Gewicht und Volumen der Artikel
abhéangig.

Totzeit Ca. 25-35% Zeit fr unproduktive Tatigkeiten wahrend der Kommissio-
nierung (z. B. fur die Suche des Lagerplatzes, fir die Kont-
rolle, das Zahlen und den Vergleich der Artikel oder fur die
Beschriftung der Lagerfachkarte).

Die Kommissionierzeit hdngt stark von der Anordnung der Lager bzw. Lagerzonen ab. Wenn
sich die Kommissionierzeit stark erhdht, sollte die Lagerplatzzuordnung Uberprift und eine
ABC-Analyse der Artikel nach Zugriffshaufigkeit durchgefiihrt werden.

C] Warenausgang

Beim Warenausgang verlassen die kommissionierten Waren das Lager und werden zum Kun-
den oder zu anderen Lagern bzw. Standorten transportiert. Dabei mUssen die ausgehenden
Waren verpackt und verladen sowie die zugehorigen Versanddokumente erstellt werden.

Zusammenfassung Die Lagerstrategie trifft eine Aussage Uber die Art und Weise, wie ein Unternehmen sein(e)
Lager mittel- bis langfristig organisiert. Die gewahlte Lagerstrategie muss mit der Logistikstra-
tegie Ubereinstimmen und wirkt sich auf die Transport- und Lagersysteme sowie auf die Kos-
ten und Prozesse der innerbetrieblichen Logistik aus. Lagerstrategien lassen sich zundchst
anhand allgemeiner Kriterien wie Automatisierungsgrad, Einbindungsgrad (In-/Outsourcing)
und Zentralisierungsgrad unterscheiden. Weiter lassen sich Lagerstrategien anhand der
Lagerplatzzuordnung unterscheiden. Grundsatzlich kénnen Waren nach dem Magazinier-
prinzip oder Lokalisierprinzip gelagert werden. Beim Magazinierprinzip werden die Waren
einem festen Lagerplatz zugeordnet, wahrend die Lagerplatze beim Lokalisierprinzip frei
wéhlbar sind und bei jeder Einlagerung ein «neuer» Lagerplatz bestimmt wird. Dazwischen
gibt es mehrere Kombinationsmaglichkeiten und Varianten. Schliesslich kénnen Lagerstrate-
gien nach Ein- und Auslagerungsprinzipien unterschieden werden: Fefo, Fifo, Hifo, Lifo,
Fofo, Mengenanpassung, Restmengenbevorzugung und Wegoptimierung sind die entspre-
chenden Stichworte dazu.

In Bezug auf den Lagerzweck lassen sich folgende Lagerfunktionen differenzieren: Aus-
gleichsfunktion, Sicherungsfunktion, Spekulationsfunktion, Veredelungs- bzw. Umformungs-
funktion und Entsorgungsfunktion.

Gut gewahlte Lagerstandorte halten die Transportwege kurz und tragen dazu bei, dass der
Materialstrom innerhalb des Unternehmens bzw. zwischen Lieferanten und Kunden rasch
und stérungsfrei fliessen kann. Bei der Standortwahl sind strategische Uberlegungen anzu-
stellen und sowohl externe Faktoren (z.B. gesetzliche Auflagen, Verkehrsanbindung,
Arbeitsmarktsituationen) als auch interne Faktoren (z. B. Finanzierung, eigene Prozesse und
Strukturen, Logistik- und Beschaffungskonzept, Breite und Tiefe des Artikelsortiments) zu
berlcksichtigen.
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Zu den operativen Aufgaben der Lagerlogistik gehdren entsprechend dem Materialfluss die
Einlagerung, die Bestandsliberwachung/-pflege und die Auslagerung der Materialien. Die
Einlagerung beinhaltet folgende Aufgaben:

e Wareneingang: Hier werden die angelieferten Waren entgegengenommen, entladen,
ausgepackt und kontrolliert. Die Wareneingangskontrolle umfasst eine Uberpriifung der
Identitat, der Quantitat, des Termins und der Qualitat.

o lagerplatzzuordnung: Vor der physischen Einlagerung werden die eingegangenen
Waren den entsprechenden Lagerplatzen zugeordnet. Die Lagerplatzzuordnung ist von
strategischer Bedeutung und ein wichtiger Bestimmungsfaktor fur einen effizienten
Warenfluss.

e Physische Einlagerung: Vor der eigentlichen Einlagerung werden die Waren zu den
gewulnschten Lade- und Lagereinheiten zusammengestellt. Dabei werden sie je nach
Bedarf umgepackt und in neue Einheiten zusammengefasst (z. B. in Behalter oder auf
Paletten). Danach werden sie mithilfe der innerbetrieblichen Fordermittel entsprechend
der Lagerplatzzuordnung auf die Lagerplatze verteilt.

Die Bestandsiiberwachung und -pflege umfasst folgende Aufgaben:

Materialeingange Uberwachen
Materialausgénge Uberwachen
Verfligbarkeit kontrollieren
Lagerkennzahlen Gberwachen

Die Auslagerung umfasst folgende Aufgaben:

e Auftragsvorbereitung: Hier werden die Warenanforderungen entsprechend den Kunden-
auftrdgen entgegengenommen und die Kommissionierung vorbereitet.

o Kommissionierung: Hier werden die gelagerten Waren bzw. Artikel gegen Quittung aus
dem Lager geholt und entsprechend den Kundenauftrdgen zusammengestellt. Dabei
kommen unterschiedliche Kommissionierprinzipien und -arten zur Anwendung.

o Warenausgang: Beim Warenausgang verlassen die kommissionierten Waren das Lager
und werden zum Kunden oder zu anderen Lagern bzw. Standorten transportiert. Dabei
mussen die ausgehenden Waren verpackt und verladen sowie die zugehorigen Versand-
dokumente erstellt werden.

Repetitionsfragen

34 Was ist unter Magazinierprinzip und Lokalisierprinzip zu verstehen? Antworten Sie in einem
Satz.
35 Beschreiben Sie die Ein- und Auslagerungsprinzipien Fifo und Lifo. Welche Vorteile sind mit

diesen Prinzipien verbunden?

36 Worin besteht die Ausgleichsfunktion eines Lagers? Antworten Sie in einem Satz.

37 Fihren Sie mindestens vier externe Faktoren auf, die die Auswahl des Lagerstandorts
(mit)bestimmen.

38 Welchen Vorteil und welchen Nachteil hat eine chaotische Lagerplatzzuordnung?

39 Beschreiben Sie die auftragsorientierte, parallele Kommissionierung (inkl. Vor- und Nachteil).
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7 Grundlagen der Distributionslogistik

Lernziele Nach der Bearbeitung dieses Kapitels konnen Sie ...

o die Distributionslogistik in die Unternehmenslogistik einordnen und wichtige Einfluss-
faktoren sowie Rahmenbedingungen aufzéhlen.

e die Ziele und Zielkonflikte der Distributionslogistik beschreiben.

e die wichtigsten Aufgaben der Distributionslogistik nennen.

e verschiedene Distributionsstrukturen charakterisieren und wichtige Bestimmungsfak-
toren anflhren.

e Madglichkeiten zur Gestaltung des ausserbetrieblichen Transportsystems erldutern.

Schliisselbegriffe Auftragsabwicklungskosten, Auslieferungslager, Aussenlager, dezentrale Distributions-
struktur, Distributionskosten, eingliedrige Transportkette, gebrochener Verkehr, horizon-
tale Distributionsstruktur, kombinierter Verkehr, Lieferbereitschaftsgrad, Lieferleistung,
Lieferqualitat, Lieferservice, Lieferzeit, mehrgliedrige Transportkette, Nachlaufkosten,
Opportunitatskosten, Regionallager, Transportkosten, vertikale Distributionsstruktur, Ver-
kehrssystem, Verkehrstrdger, Werkslager, zentrale Distributionsstruktur, Zentrallager

7.1 Einfuhrung

Die Distributionslogistik (auch: Absatzlogistik, Verteilungslogistik, Vertriebslogistik) ist dieje-
nige logistische Funktion, die Kunden und Handler mit den produzierten Gutern bzw. Han-
delswaren beliefert. Sie stellt also die Schnittstelle zwischen der unternehmerischen Produk-
tion und externen Kunden dar. Die Belieferung erfolgt entweder direkt aus dem Produktions-
prozess Uber das zentrale Ausgangslager (Zentrallager) oder (ber dezentrale Aussenlager
(Regionallager, Auslieferungslager). Folgende Grafik zeigt die Einordnung der Distributionslo-
gistik in die Unternehmenslogistik:

Abb. [7-1] Distributionslogistik im Kontext der Unternehmenslogistik
[ Unternehmenslogistik ]
Beschaffung Produktion Warenverteilung

Teile- : : Ausgangs-> Aussen-
> Werkstoffe >> fertigung>> Tellelage>> Montage>> lager /. lager :

[ BeschaffungslogistikJ [ Produktions- und Lagerlogistik ] [ Distributionslogistik J

Die Art und Weise der Belieferung hangt priméar vom Lieferservice ab, den der Kunden ver-
langt. Entsprechend umfasst die Distributionslogistik alle Aktivitaten zur Belieferung der
externen Kunden gemass dem geforderten Lieferservice. Die Qualitat des Lieferservices lasst
sich anhand der Lieferflexibilitdt, der Lieferzeit, der Lieferzuverlassigkeit und der Beschaffen-
heit der Lieferung aus Kundensicht bewerten. Der optimale Lieferservice ist aber aufgrund der
vielen, teilweise nicht bestimm- oder quantifizierbaren Einflussfaktoren nur schwierig festzu-
stellen.

Folgende Grafik zeigt wichtige Einflussfaktoren der Distributionslogistik, die sich aus den
Marktanforderungen und den Anforderungen der Kunden bzw. Gesellschaft ergeben:
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Abb. [7-2] Einflussfaktoren der Distributionslogistik

ﬁ'GlobaIisi‘erung [ Europdischer Markt

e Abstimmung auf regionale e Dienstleistungsgesellschaft
Bedurfnisse Absatzmarkt e Europaweite Kunden-
e Ausdehnung des konzentration

Verteilnetzes
e Neue Chancen und Risiken

Neue Wettbewerber
Vergleichbarkeit

Distributions-

logistik
(Lieferleisttmg [ Okologische Anforderungen
e Auskunftsbereitschaft { ‘| o Aufbau von Entsorgungs-
e Just-in-time-Anlieferung systemen
e Lieferbereitschaft Kunden und e Reduktion des Verpackungs-
e Sicherheit Gesellschaft materials
e Unversehrtheit e Umweltschonende
) Transporte

Gleichzeitig ist die Distributionslogistik von veranderlichen Rahmenbedingungen abhéngig.
Folgende Grafik zeigt wichtige Entwicklungen bei den Rahmenbedingungen, die sich unmit-
telbar auf die Distributionslogistik auswirken:

Abb. [7-3] Rahmenbedingungen der Distributionslogistik
Arbeitsmarkt und Personal Energie und Verkehr
e Engpasse bei qualifizierten e Engpasse bei Verladeterminals
Mitarbeitenden e Knappes Angebot an Bahnkapazitdten
e Erhohung der Personalkosten e Staus auf den Strassen
e Reduktion der Arbeitszeiten e Verteuerung der Treibstoffe

Distributions-

logistik
Regeln und Gesetze Daten und Technik
e | eistungsbezogene Tarife / LSVA" e Document Automation
e Screening / Scanning e Elektronische Ausfuhr-
¢ Vereinfachung der Grenzformalitaten verzollung (e-dec)
e Wegfall des Kabotageverbots? e RFID3 (Track and Trace)

e Satellitengestiitzte Navigation

I'Leistungsabhédngige Schwerverkehrsabgabe. 3 Radio Frequency Identification.
2 Beforderungsverbot fiir ausldndische Spediteure.

7.2 Ziele

Entsprechend der 6-R-Definition der Logistik zielt die Distributionslogistik darauf ab, die rich-
tige Menge der richtigen Guter am richtigen Ort zur richtigen Zeit in der richtigen Qualitdt zu
den richtigen Kosten zu liefern. Daraus lassen sich gemass dem logistischen Zieldreieck fol-
gende Hauptziele ableiten:

o Lieferqualitat sicherstellen
o Lieferzeiten einhalten
e Distributionskosten senken
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7.2.1 Lieferqualitat sicherstellen

Die Lieferqualitat wird in erster Linie aus Kundensicht beurteilt und kann in folgende Dimen-
sionen gegliedert werden:

Dimensionen Aspekte (Beispiele)

Beschaffenheit der
Lieferung

Richtiger Artikel gemass Bestellung bzw. Lieferschein
Richtige Artikelmenge geméss Bestellung bzw. Lieferschein
Unversehrtheit (Zustand) der Lieferung

Vollsténdigkeit der Lieferung (inkl. Zubehor)

Flexibilitat Anpassung der Auftragsmodalitdten (z. B. Umfang des Auftrags)

e Anpassung der Lieferkonditionen (z. B. Zeitpunkt, Ort und Menge der
Lieferung)

Anpassung der Mindest- und Héchstmengen

Anpassung der Verpackungsart

Anpassung der Transportmittel

Erhaltlichkeit von Ersatzteilen

Bereitstellung von Installations- und Reparaturdiensten

Bereitschaft, defekte Ware schnell und unbirokratisch zu ersetzen

Zuverldssigkeit e Einhaltung der vereinbarten Warenqualitét
e Einhaltung der vereinbarten Lieferzeit (Termintreue)
Einhaltung der vereinbarten Lieferkonditionen

7.2.2 Lieferzeiten einhalten

Die Lieferzeit ist der Zeitraum zwischen der Auftragserteilung durch den Kunden und dem
Wareneingang beim Kunden. Je kirzer die Lieferzeit ist, desto kurzfristiger kann der Kunde
disponieren (planen, kalkulieren und verfigen). Eine Verkirzung der Lieferzeit bedeutet auch
hoéhere Lagerkosten fir den Hersteller. Damit dieser moglichst rasch und zuverlassig liefern
kann, muss er vermehrt dezentrale Aussenlager und Sicherheitsbestdnde aufbauen. Regional-
lager und Auslieferungslager bringen die Waren ndher zu den Kunden und verkirzen die
Transportzeiten. Hohe Sicherheitsbestdnde schitzen den Hersteller bzw. Lieferanten gegen-
Uber Absatzschwankungen und fehlerhaften Prognosen bezliglich der Lagerabgange.

FUr die Einhaltung der Lieferzeiten ist die Lieferbereitschaft von zentraler Bedeutung. Der Lie-
ferbereitschaftsgrad druckt aus, in welchem Ausmass ein Unternehmen in einer bestimm-
ten Periode fahig ist, die bestellten GlUtermengen zu liefern. Er kann anhand folgender Formel
ermittelt werden:

Abb. [7-4] Berechnung des Lieferbereitschaftsgrads

sofort lieferbare Menge (eines Artikels) pro Periode
bestellte Menge (eines Artikels) pro Periode

Lieferbereitschaftsgrad in % = x 100

Der Lieferbereitschaftsgrad driickt auch die Verfligbarkeit bestimmter Artikel fir potenzielle
Kunden aus: Liegt der Lieferbereitschaftsgrad unter 100%, kann ein Unternehmen bestellte
Artikel nicht oder nur teilweise liefern. Bei einem Lieferbereitschaftsgrad von tiber 100% kann
ein Unternehmen nicht vorhergesehene Bestellungen erflllen und zuséatzliche Kunden belie-
fern.
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7.2.3 Distributionskosten senken

Die Distributionskosten lassen sich anhand folgender Formel ermitteln:

Abb. [7-5] Distributionskosten in CHF
( DicvAR T L sl ie ]
D = Distributionskosten T = Transportkosten L= Variable Kosten der Lagerung

A = Auftragsabwicklungskosten L. = Fixkosten der Lagerung O = Opportunitéitskosten

Die Transportkosten kdnnen je nach Situation und vertraglicher Vereinbarung in weitere
Bestandteile gegliedert werden:

¢ Nachlaufkosten sind Kosten, die nach Abschluss des Transportprozesses entstehen und
fur Nacharbeiten (z. B. fir den Transport vom Zielhafen zum eigentliche Bestimmungsort
bzw. Kunden) oder fur Gewahrleistungen entstehen.

o Kosten fiir Empfangsfrachten sind Transportkosten, die der Empfanger beim Empfang
der Ware zu bezahlen hat (sofern dies vertraglich vereinbart wurde).

e Kosten fir Versandfrachten sind Transportkosten, die das Unternehmen den Kunden
verrechnet.

Opportunitatskosten (auch: Alternativkosten) sind Kosten, die aufgrund entgangener Erlose
anfallen. Sie bewerten den entgangenen Nutzen, der bei alternativer Verwendung der Glter
erzielt worden ware. Opportunitdtskosten wegen Lieferschwierigkeiten sind z. B. entgangene
Erlose, die dadurch entstanden sind, dass bereits gefertigte Produkte nicht verkauft werden
konnten. Einerseits sind die Produktionskosten angefallen, andererseits konnten die Gewinne
nicht realisiert werden. Die Opportunitdtskosten schmalern den Gewinn und werden vom
Gesamterlds aus dem Verkauf in Abzug gebracht.

Um Kostensenkungspotenziale erkennen und nutzen zu kénnen, empfiehlt es sich, die fixen
und variablen Anteile der Distributionskosten zu erheben und zu analysieren. Hier eine
mogliche Gliederung der Distributionskosten nach fixen und variablen Kosten:

Kostenart Anteile Beispiele
Auftragsabwick- Fixe Kosten e |T-Infrastruktur (Soft-/Hardware)
lungskosten e Raume

e Arbeitsplatze

Variable Kosten e Technischer Support
e Auftragserfassung
e Rechnungsprifung

Transportkosten Fixe Kosten e Fahrzeuge
e Verzollungen
e \ersicherungen

Variable Kosten e Auslieferkosten
e Treibstoffkosten
e |agergeblhren

Moglichkeiten zur Kostensenkung liegen in folgenden Bereichen:

o Auftragsabwicklung automatisieren

e Mitarbeitende der Auftragsabwicklung schulen
o |agerbestdnde reduzieren

o Transportwege verkilrzen

o Transportsysteme/-kette optimieren

o Professionelle Spediteure beauftragen
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7.2.4 Zielkonflikte

Wie bei der Beschaffung, Produktion und Lagerung kénnen auch die Leistungs-, Qualitats-
und Kostenziele der Distributionslogistik einander widersprechen. Eine Erhohung des Liefer-
bereitschaftsgrads und eine Verringerung der Lieferzeit kann beispielsweise nur mit héheren
Kosten erreicht werden. So haben z. B. empirische Studien gezeigt, dass eine Abwicklung von
95% aller Bestellungen innerhalb von 24 Stunden gegentiber einer Abwicklung von 90% aller
Bestellungen innerhalb von 48 Stunden zu einer Verdoppelung der Distributionskosten fihren
kann. Umgekehrt kdnnen sich bereits geringflgige Kostensenkungsmassnahmen sehr nega-
tiv auf den Lieferservice auswirken. Generell sind die Zielkonflikte im Rahmen der Distributi-
onslogistik so zu 16sen, dass aus Sicht der Unternehmenslogistik ein Gesamtoptimum erreicht
wird.

7.3  Aufgaben

Die Aufgaben der Distributionslogistik ergeben sich aufgrund ihrer Funktion {Auslieferung
von Fertigprodukten und Handelswaren an externe Kunden) und aus den festgelegten Zielen.
Mit anderen Worten: Der Auslieferungsprozess muss zielgerichtet gestaltet, kontrolliert und
gesteuert werden. Dabei stelit der Lieferservice aus Kundensicht eine zentrale Stellgrosse dar.
Hier ein paar wichtige Aufgaben der Distributionslogistik:

¢ Distributionsstruktur festlegen

e Standorte der Distributionslager wahlen

¢ Transportsystem festlegen

¢ Transportketten gestalten

» Distributionslager bewirtschaften

e Lagerbestdnde der Waren planen und Uberwachen

e Bestellte Waren kommissionieren und verpacken

e Bestellte Waren zu Liefereinheiten zusammenfassen und Auslieferung veranlassen
¢ Transportladungen sichern

¢ Bestellte Waren zum Kunden transportieren oder versenden

o Ersatzteilversorgung gewahrleisten

o |ieferauftrage vollstdndig abwickeln

» Massnahmen zur Optimierung der Absatzmengen planen und umsetzen

Nachfolgend werden ein paar ausgewéhlte Aufgaben naher vorgestellt.

7.4  Distributionsstruktur festlegen

Produktionsunternehmen verteilen ihre produzierten Glter Gber mehrere Lagerstufen an die
Zwischenhandler oder Endkunden. Die Gesamtheit aller Lager auf dem Lieferweg bildet die
Distributionsstruktur. Sie wird im Wesentlichen durch die Funktion und geografische Anord-
nung der Lager gepragt. Im Folgenden werden typische Muster der Distributionsstruktur vor-
gestellt und Entwicklungstrends diskutiert.

7.4.1  Vertikale und horizontale Distributionsstruktur

Die Distributionsstruktur eines Unternehmens lasst sich anhand folgender Merkmale charak-
terisieren:

¢ Anzah! der Lagerstufen (nach Produktion)
¢ Anzahl der Lager pro Stufe
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Die Anzahl der Lagerstufen (nach Produktion) ergibt die vertikale Distributionsstruktur. Sie

zeigt auf, wie viele Lager ein Produkt nach der Fertigung durchlauft, bis es zum Kunden
gelangt. Es konnen folgende Lagerstufen der Distribution unterschieden werden:

Lagerstufe 1: Werkslager, Fertigwarenlager, Produktionslager. Die erste Lagerstufe
ist nahe bei der Produktionsstatte angesiedelt. Sie enthalt das vor Ort produzierte Waren-
sortiment (Fertigwarenausstoss) und wird meist zum Zweck der kurzfristigen Lagerung
und des kurzfristigen Mengenausgleichs angelegt. Die Anzahl der Werkslager ist meist mit
der Anzahl der Produktionsstatten identisch.

o Lagerstufe 2: Zentrallager, Verteilzentrum, Lagercenter. Die zweite Lagerstufe liegt
zwischen dem Werkslager und den dezentralen Aussenlagern. Sie enthalt das gesamte
Warensortiment des Unternehmens und sorgt daflir, dass die Aussenlager genligend
Bestande fur die Kundenbelieferung haben. Zentrallager sind mit einem hohen Investiti-
onsbedarf und Betriebsaufwand verbunden.

o Lagerstufe 3: Regionallager, regionales Aussenlager. Die dritte Lagerstufe liegt zwi-
schen dem Zentrallager und den Auslieferungslagern. Sie enthalt das Warensortiment far
eine bestimmte Absatzregion und sorgt fir gentigend Pufferbestdnde zwischen der Pro-
duktion und dem regionalen Absatzmarkt.

o lagerstufe 4: Auslieferungslager, Kundenlager. Die letzte Lagerstufe ist nahe beim

Kundenstandort angesiedelt. Sie enthélt das Warensortiment fur die Kunden vor Ort und

fahrt alle Aufgaben der kundenspezifischen Kommissionierung, Verpackung und der

Transporte aus.

Die Anzahl der Lager pro Stufe ergibt die horizontale Distributionsstruktur. Folgende Grafik
zeigt den Zusammenhang zwischen horizontaler und vertikaler Distributionsstruktur:

Abb. [7-6] Horizontale und vertikale Distributionsstruktur

Werkslager A ][ Werkslager B ]r Werkslager C ]

[ Zentrallager ]

|
v L

LRegionallageM ] [ Regionallager 2 ]

|
v y V v v

Auslieferungslager Auslieferungslager Auslieferungslager Auslieferxngslager Auslieferungslager
1 2 3 5

] ! ; ; i
] !

Vertikale Distributionsstruktur

Kunden

Horizontale Distributionsstruktu

7.4.2 Rahmenbedingungen und Auspragungen

Die Festlegung der Distributionsstruktur ist eine langerfristige Entscheidung, die hohe Inves-
titions- und Betriebskosten auslost. Dabei besteht ein grundsatzlicher Zielkonflikt zwischen
den Distributionskosten (Lagerkosten, Transportkosten) und den Lieferleistungen (Liefer-
zeit, Lieferqualitat). Um diesen Zielkonflikt zu I6sen, gilt das Prinzip: So viele Lager(stufen) wie
notig und so wenige Lager(stufen) wie moglich.

84 SwissSupplyChain - Supply Chain Management (FA + HFP)



APCH @ seepwcswiss % [pwcurech
Die Suche nach dem Optimum fuhrt Gber eine Analyse der unternehmensspezifischen Rah-
menbedingungen. Dazu gehdren etwa folgende Rahmenbedingungen:

o Strategische Bedeutung der Distribution

o Vom Kunden erwarteter bzw. gewlinschter Lieferservice

e Kundenstruktur

e Schwankungen und Entwicklung der Nachfrage

e Standort(e) der Produktion

o Breite des Angebots (Warensortiment)

e Art und Wert der Artikel (Verbrauchs-, Gebrauchs-, Investitionsgtter)
e Angestrebte Lieferqualitat

e Umfang der Lieferungen (Bestellhdufigkeit, -mengen, -volumen)
e Prozesse der Auftragsabwicklung und Distribution (Ist, Soll)

e Strukturen der Auftragsabwicklung und Distribution (Ist, Soll)

e Unterstltzende ICT-Systeme

Bei der Festlegung der Distributionsstruktur stehen folgende Fragen im Vordergrund:

o Konnen / sollen die Kunden die Waren direkt ab Werk (Produktionsstandort) beziehen?
e Sollen / mussen die Waren von einem Zentrallager an die Kunden ausgeliefert werden?
e Sollen / mussen Verteilzentren eingerichtet werden, um die Kunden zu beliefern?

e Sollen / mussen Regionallager eingerichtet werden, um die Kunden zu beliefern?

e Sollen / mussen Auslieferungslager in unmittelbarer Kundenndhe eingerichtet werden?
e Wie kann die Versorgung mit Ersatzteilen sichergestellt werden?

e Welche Lager- und Transportkosten fallen an?

e Welche Nachlaufkosten fallen an?

e Wie konnen Leerfahrten verhindert werden?

e \Wie muUssen fehlerhafte Lieferungen gehandhabt werden?

Je nach Rahmenbedingungen und Antworten auf obige Fragen kann die Distributionsstruktur
unterschiedlich ausgestaltet werden. Folgende Grafik zeigt beispielhaft verschiedene Auspra-
gungsformen:

Abb. [7-7] Mogliche Distributionsstrukturen (Beispiele)

EZE] ZL ZLE

Y Y \ \i

Kunde

Kunde

J U

Kunde

Kunde

& \

Kunde

J

P = Produktion

ZL = Zentrallager

AL = Auslieferungslager

WL = Werkslager
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7.4.3 Zentrale und dezentrale Distributionsstruktur

Bei einer dezentralen Distributionsstruktur werden die Waren Uber mehrere Lagerstufen
verteilt und von verschiedenen Auslieferungslagern in Kundennahe ausgeliefert. Je nach
Situation kann ein guter Lieferservice bzw. eine hohe Lieferqualitdt nur durch eine dezentrale
Distributionsstruktur erreicht werden. Dabei gewéhrleisten mehrere Lager in unmittelbarer
Kundennahe eine bessere Lieferbereitschaft, eine hohere Flexibilitat und kirzere Lieferzeiten.

Bei einer zentralen Distributionsstruktur werden die Waren tber moglichst wenige Lager-
stufen verteilt und von einem Zentrallager aus direkt an die Kunden geliefert. Eine Zentralisie-
rung fahrt tendenziell zu einer Senkung der Distributionskosten und zu einer Beschleunigung
der Auftragsabwicklung. Zum einen kénnen die Bestands- und Betriebskosten reduziert wer-
den, indem Lagerkapazitdten besser ausgenutzt, mehrfache Sicherheitsbestande abgebaut
und Grossenvorteile beim Personaleinsatz, bei der Organisation und bei der Betriebstechnik
(Lager- und Transportsysteme) genutzt werden. Zum anderen kann eine schnellere Auftrags-
bearbeitung erreicht werden, indem die Abldufe im Zentrallager standardisiert und ggf. auto-
matisiert werden. Ausserdem sinken bei weniger Lagerstufen auch die Warenein- und -aus-
lagerungen, was zu Zeit- und Kosteneinsparungen beim Transport und Umschlag flhrt.
Schliesslich erlaubt eine zentralisierte Lagerhaltung transparentere Ablaufe und eine bessere
Ubersicht (iber die Bestiande. Folgende Grafik gibt Aufschluss (iber den Zusammenhang zwi-
schen dem Zentralisierungsgrad und den Transport- und Lagerkosten:

Abb. [7-8] Abhangigkeit der Lager- und Transportkosten vom Zentralisierungsgrad
Kosten
A
Transport- und Lagerkosten
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# Anzahl der Lager

Zentralisierung Dezentralisierung

Neben den Lager- und Transportkosten sind bei der Frage der Zentralisierung oder Dezentra-
lisierung weitere Bestimmungsfaktoren zu bertcksichtigen. Im Folgenden werden beispiel-
haft einige Faktoren aufgeflhrt, die je nach Auspragung zu unterschiedlichen Entscheidun-

gen fUhren:
Faktoren Spricht eher fir Spricht eher fiir
Zentralisierung Dezentralisierung
Warenangebot Breites Sortiment Schmales Sortiment
Lieferzeit Lang Kurz
Warenwert Hoch Tief
Umschlagshaufigkeit Tief Hoch

Kundenstruktur

Wenige Grosskunden

Viele Kleinkunden

Automatisierungsgrad

Hoch

Tief

Nachfrageschwankungen

Tief (geringes Nachschub-
risiko)

Hoch (Gefahr von Engpassen)
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Um den optimalen Zentralisierungsgrad zu ermitteln, mussen die spezifischen Rahmen-
bedingungen untersucht, die erforderlichen Lieferleistungen definiert und die Distributions-
kosten ermittelt werden. Folgende Grafik zeigt die Bestimmung der optimalen Anzahl Aussen-
lager unter Berlcksichtigung der Distributionskosten:

Ermittlung der Aussenlager anhand der Distributionskosten

Kosten
A
Optimale Anzahl
der Aussenlager

Distributionskosten

e N @chlaufkosten

> Anzahl Aussenlager

Im Zusammenhang mit der Optimierung sind zudem folgende Aspekte zu beachten:

o Mehrere Werkslager kénnen ggf. zu einem Zentrallager zusammengefasst werden.

e Regionallager sollten vermieden oder nach Mdglichkeit reduziert werden, weil sie zentra-
len Lagern mit einem breiten Warensortiment und hohen Investitions- und Betriebskosten
entsprechen.

e Die Anzahl der Auslieferungslager hangt stark vom gewtinschten bzw. vereinbarten Lie-
ferservice ab.

7.4.4 Entwicklungstrends

Im Zuge der Liberalisierung der Transportmaérkte werden neue Ansétze zur Optimierung der
Distributionsstruktur entwickelt. So ricken z. B. geografische und demografische Aspekte bei
der Gestaltung dieser Warenverteilung zunehmend in den Vordergrund. Bei sinkenden Trans-
portkosten favorisieren globale Hersteller das Modell eines europaischen bzw. kontinentalen
Verteilzentrums mit anschliessender Direktbelieferung der Kunden. Die daraus resultierende
Konsolidierung der Lagerstufen flhrt zu geringeren Lager- und Bestandskosten, weil die Kapi-
talbindung und die Anzahl der Guterumschlage reduziert werden kénnen. In einer extremen
Auspragung besteht die Distributionsstruktur aus bestandslosen Umschlagpunkten, sog.
«Cross Dockings».

7.5 Transportkette gestalten

Im Rahmen der Unternehmenslogistik muss nicht nur das innerbetriebliche Transportsystem
organisiert und betrieben, sondern auch das ausserbetriebliche Transportsystem festgelegt
und optimiert werden. Die Distributionslogistik muss sich darum kiimmern, wie die Fertig-
oder Handelswaren vom eigenen Unternehmen zum Kunden gelangen. Je nach Situation und
Bedarf kommen dabei unterschiedliche Verkehrsmittel zum Einsatz. In der folgenden Tabelle
werden die wichtigsten Verkehrssysteme fiir den Giiterverkehr sowie deren Vor- und
Nachteile vorgestellt:
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Verkehrssystem Vorteile Nachteile
Luftfahrt e Hohe Transportgeschwindigkeiten e Hohe Transportkosten
e Geringer Verpackungsaufwand e Wetterabhangigkeit
e Geringe Unfallgefahr e Hohe Umweltbelastung
e Gebundenheit an Flugpléane und -routen
Schienenverkehr e Hoheres Ladegewicht und -volumen gegen- | e Gleisanschlisse erforderlich (ggf. privates
(ber dem Strassenverkehr Schienennetz)
Fixe und genaue Fahrplane e Bindung an Fahrpléne
e Weitgehend stérungsfrei e Zusatzkosten fur Spezialwagen
e Gefahrguter sind zuldssig e Engpdsse bzw. Wartezeiten bei den
Umschlagsterminals
Schifffahrt e Hoheres Ladegewicht und -volumen gegen- | ® Eingeschranktes Streckennetz (Flisse,
Uber dem Schienenverkehr Hafen, Linienfahrplan)
e Geringe Umweltbelastung e Abhéangigkeit von Wasserstand und Witte-
e Geringere Transportkosten gegentber Luft- rung (Nebel, Eis)
fracht und Strassentransport e Sicherheitsrisiken in internationalen Gewas-
sern (Piraterie)
Strassenverkehr e Zeit- und Kosteneinsparung bei Kurzstre- e Keine exakten Fahrplane
ckentransporten e Abhangigkeit vom Wetter und Verkehrsauf-
Flexible Fahrplangestaltung kommen
Eignung fur spezielle Ladeguter (z. B. Kuhl- e Beschranktes Ladegewicht und -volumen
transporter, Transporter fur Beton oder Sand | e Ausschluss bestimmter Gefahrgtter
mit Kippvorrichtung) e Nachtfahrverbote fur Lkws

Die verfugbaren Verkehrssysteme sind so auszuwahlen und ggf. zu kombinieren, dass ein
Optimum bezuglich der Leistung, Qualitdt und Kosten erreicht wird. Es geht also um eine
moglichst effiziente und qualitativ befriedigende Gestaltung der Transportkette. Dabei las-
sen sich folgende Transportketten unterscheiden:

e Eingliedrige Transportkette: Hier wird die rdumliche Distanz zwischen Lieferant und
Kunden durch einen einzigen Verkehrstrager Gberwunden (z. B. per Lkw).

° Mehrgliedrige Transportkette: Hier wird die rdumliche Distanz zwischen Lieferant und
Kunden durch mehrere Verkehrstrager Gberwunden (z. B. mit dem Flugzeug oder der
Eisenbahn far Langstreckentransporte und per Lkw fur die Feinverteilung).

o Kombinierter Verkehr (KV): Hier werden die TransportgUter durch mindestens zwei ver-
schiedene Verkehrstrager befordert. Dabei erfolgt der GUterumschlag jeweils durch einen
Austausch der vollstdndigen Ladeeinheit (z. B. Container auf Schiff, Wechselbehalter auf
Lkw, Sattelanhanger oder kompletter Lastwagen auf Eisenbahn).

o Gebrochener Verkehr: Hier werden die TransportgUter ebenfalls durch mindestens zwei
verschiedene Verkehrstrager befordert. Im Gegensatz zum KV missen aber auch die
Guter umgeladen werden. So mussen ggf. Paletten oder Container gedffnet und einzelne
Packstlcke entnommen und separat an die Kunden weiterbefordert werden. Oder die
Ware muss aus ihrer Ursprungsverpackung genommen und neu verpackt werden.

Folgende Grafik widerspiegelt die oben beschriebene Gliederung der Transportkette:

Abb. [7-10] Gliederung der Transportkette

[ Transportkette ]

[ Eingliedrige Transportkette J [ Mehrgliedrige Transportkette ]

( Gebrochener Verkehr ][ Kombinierter Verkehr ]
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Eine zielgerichtete Gestaltung der Transportketten setzt voraus, dass die technischen Eigen-
schaften der verschiedenen Verkehrssysteme und -trdger bekannt sind. In einer mehrgliedri-
gen Transportkette missen die einzelnen Glieder so aufeinander abgestimmt werden, dass
die Starken der einzelnen Verkehrssysteme und -trdger zum Tragen kommen und gleichzeitig
die Nachteile organisatorisch abgefangen werden.

Zusammenfassung Die Distributionslogistik umfasst alle Aktivititen zur Belieferung der externen Kunden
gemass dem geforderten Lieferservice. Die Qualitat des Lieferservices lasst sich anhand der
Lieferflexibilitat, der Lieferzeit, der Lieferzuverlassigkeit und der Beschaffenheit der Lieferung
aus Kundensicht bewerten. Die Distributionslogistik muss also die Marktanforderungen erful-
len und den Anforderungen der Kunden bzw. der Gesellschaft gentigen. Gleichzeitig ist sie
von veranderlichen Rahmenbedingungen in den Bereichen «Arbeitsmarkt und Personal»,
«Energie und Verkehr», «Regeln und Gesetze», «Daten und Technik» abhangig.

Entsprechend den 6 R der Logistik zielt die Distributionslogistik darauf ab, die richtige Menge
der richtigen GUter am richtigen Ort zur richtigen Zeit in der richtigen Qualitat zu den richtigen
Kosten zu liefern. Daraus lassen sich geméass dem logistischen Zieldreieck folgende Haupt-
ziele ableiten:

o Lieferqualitat sicherstellen
e Lieferzeiten einhalten
o Distributionskosten senken

Die Liefergualitat wird immer aus Kundensicht beurteilt und beinhaltet die Elemente
Beschaffung der Lieferung, Flexibilitdt und Zuverlassigkeit.

Fir die Einhaltung der Lieferzeiten ist die Lieferbereitschaft von zentraler Bedeutung. Der
Lieferbereitschaftsgrad drickt aus, in welchem Ausmass ein Unternehmen in einer bestimm-
ten Periode fahig ist, die bestellten Gltermengen zu liefern.

Die Distributionskosten setzen sich aus den Auftragsabwicklungskosten, Transportkosten,
Lagerkosten und Opportunitatskosten zusammen. Um Kostensenkungspotenziale erken-
nen und nutzen zu kdnnen, empfiehlt es sich, die fixen und variablen Anteile der Distributions-
kosten zu erheben und zu analysieren.

Die Anzahl der Lagerstufen nach Produktion ergibt die vertikale Distributionsstruktur. Sie
zeigt auf, wie viele Lager ein Produkt nach der Fertigung durchlauft, bis es zum Kunden
gelangt. Es kdnnen folgende Lagerstufen der Distribution unterschieden werden:

e lagerstufe 1: Werkslager, Fertigwarenlager, Produktionslager
o Lagerstufe 2: Zentrallager, Verteilzentrum, Lagercenter

o |Lagerstufe 3: Regionallager, regionales Aussenlager

e Lagerstufe 4: Auslieferungslager, Kundenlager

Die Anzahl der Lager pro Stufe ergibt die horizontale Distributionsstruktur. Die Festlegung
der Distributionsstruktur ist eine langerfristige Entscheidung, die hohe Investitions- und
Betriebskosten auslost. Dabei besteht ein grundsatzlicher Zielkonflikt zwischen den Distribu-
tionskosten und Lieferleistungen. Um diesen Zielkonflikt zu lésen, gilt das Prinzip: So viele
Lager(stufen) wie nétig und so wenige Lager(stufen) wie moglich.
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Repetitionsfragen

Bei einer zentralen Distributionsstruktur werden die Waren tUber moglichst wenig Lagerstu-
fen verteilt und von einem Zentrallager aus direkt an die Kunden geliefert. Eine Zentralisierung
fahrt tendenziell zu einer Senkung der Distributionskosten und zu einer Beschleunigung der
Auftragsabwicklung. Bei einer dezentralen Distributionsstruktur werden die Waren Uber
mehrere Lagerstufen verteilt und von verschiedenen Auslieferungslagern in Kundennéhe aus-
geliefert. Je nach Situation kann eine hohe Lieferqualitat nur durch eine dezentrale Distributi-
onsstruktur erreicht werden. Dabei gewahrleisten mehrere Lager in unmittelbarer Kunden-
nahe eine bessere Lieferbereitschaft, eine hohere Flexibilitdt und klrzere Lieferzeiten. Um den
optimalen Zentralisierungsgrad zu ermitteln, mussen die spezifischen Rahmenbedingun-
gen untersucht, die erforderlichen Lieferleistungen definiert und die Distributionskosten
ermittelt werden.

Im Rahmen der Distributionslogistik sind die verfigbaren Verkehrssysteme und -mittel bzw.
-trager so auszuwahlen und ggf. zu kombinieren, dass ein Optimum bezuglich der Leistung,
Qualitat und der Kosten erreicht wird. Es geht also um eine méglichst effiziente und qualitativ
befriedigende Gestaltung der Transportkette. Dabei lassen sich folgende Transportketten
unterscheiden:

e FEingliedrige Transportkette

e Mehrgliedrige Transportkette
o Kombinierter Verkehr (KV)

e Gebrochener Verkehr

40 Nennen Sie vier Bereiche, die wichtige Rahmenbedingungen flr die Distributionslogistik dar-
stellen.

41 Wer beurteilt priméar die Lieferqualitdt und welche Dimensionen lassen sich diesbezlglich
unterscheiden?

42 Aus welchen Einzelkosten bestehen die Distributionskosten im Wesentlichen?

43 Beschreiben Sie den Unterschied zwischen der vertikalen und der horizontalen Distributions-
struktur.

44 Erlautern Sie die wesentlichen Merkmale sowie die Vor- und Nachteile einer zentralen bzw.
einer dezentralen Distributionsstruktur.

45 Erklaren Sie den Begriff kombinierter Verkehr.
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8 Grundlagen der Entsorgungslogistik

Lernziele Nach der Bearbeitung dieses Kapitels konnen Sie ...

e zentrale Begriffe im Rahmen der Entsorgungslogistik unterscheiden.

e die Einflussfaktoren und Rahmenbedingungen der Entsorgungslogistik nennen.

o die Prinzipien, Abldufe und Organisationsformen von Entsorgungsstromen erklaren.

o die Leistungen und Aufgaben von Entsorgungsprozessen darlegen und die Elemente
sowie die Abldufe eines Entsorgungssystems aufzeigen.

o die Aufgaben im Rahmen einer Entsorgungsanalyse sowie den Aufbau und die Umset-
zung eines Entsorgungskonzepts erlautern.

o die Ziele, Aufgaben und Objekte eines betrieblichen Wert- und Stoffstrommanage-
ments beschreiben.

Schliisselbegriffe Abfall, Aufbereitungsprozess, Beseitigung, duales System, Entsorgung, Entsorgungsana-
lyse, Entsorgungskonzept, Entsorgungsobjekt, Entsorgungspflicht, Entsorgungsprozess,
Entsorgungsstrom, Entsorgungssystem, Entstehungsort, Materialrecycling, Produktrecyc-
ling, Recycling, Reststoff, Rickstand, Sekundarrohstoff, Stoffstrommanagement, Umwelt-
schutz, Versorgungsstrom, Verursacherprinzip, Verwertungspflicht, Weiterverwendung,
Weiterverwertung, Wiederverwendung, Wiederverwertung, Wertstrommanagement

8.1 Entsorgung und Recycling

Unter dem Begriff Entsorgung wird generell die Beseitigung produktions- und konsumbe-
dingter Abfélle oder Rickstande verstanden.

Abfalle sind Produkte oder Stoffe, die in Bezug auf ihren urspriinglichen Zweck ausgedient
haben. Bei der Produktion fallen z. B. Abfélle in Form von Ausschuss oder Verschnitt an. Beim
Konsum (Guterverbrauch) kénnen Abfalle in Form von Verpackungen und nicht mehr
gebrauchsfahiger oder bendtigter Produkte entstehen.

Rickstande und Reststoffe sind Materialien oder Stoffe, die bei der Leistungserstellung oder
beim GuUterverbrauch quasi nebenbei (und oft unerwlinscht) anfallen. Zu den Rickstanden
oder Reststoffen aus Produktionsprozessen gehoren z. B. ausgediente Anlagen, Maschinen
und Werkzeuge oder Kuppelprodukte wie z. B. Metall-/Sédgespane, Bauschutt und Schlacke.

Im Rahmen der Beseitigung werden Abfalle bzw. Rickstdnde und Reststoffe deponiert, end-
gelagert, kompostiert (und naturlichen Verfallprozessen lbergeben) oder verbrannt.

Der englische Begriff Recycling steht fur die mehrmalige Verwendung von Produkten oder
Stoffen. Diese werden beim Recycling nicht entsorgt, sondern rezykliert, das heisst in den
Wirtschafts- oder Wertstoffkreislauf zurlickgefuhrt. Zu diesem Zweck mussen sie ggf. vor-
gangig bearbeitet (aufbereitet, umgearbeitet) und die Bestandteile nach Stoffkategorien
getrennt werden. Recycling entspricht also einer Mehrfachnutzung von Produkten oder Mate-
rialien. Ublicherweise werden dabei folgende Arten der Mehrfachnutzung unterschieden:

o Die Gestalt bleibt gleich: Produktrecycling
— Das Produkt wird fir den gleichen Verwendungszweck erneut genutzt: Wiederver-
wendung (z. B. Pfandflaschen).
— Das Produkt wird fiir einen anderen Verwendungszweck genutzt: Weiterverwendung
(z. B. Lastwagenreifen als Kinderschaukel).
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Die Gestalt wird verdndert: Materialrecycling
- Das Material wird fir einen bestimmten Zweck aufbereitet und dem Produktionspro-
zess zugefuhrt, den es schon einmal durchlaufen hat: Wiederverwertung (z. B. Alt-

glas, Altpapier, Aluminium).

- Material wird fur einen bestimmten Zweck aufbereitet und einem Produktionsprozess
zugefuhrt, den es noch nicht durchlaufen hat: Weiterverwertung (z. B. Autoschrott als

Baumaterial).

Nachfolgend werden die oben beschriebenen Arten der Mehrfachnutzung schematisch dar-
gestellt und um typische Beispiele erganzt:

Wiederverwendung

Weiterverwendung

Wiederverwertung

Weiterverwertung
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< o= = ¢
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[mms
[wes
[mms
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(2]

a

- Produktions-/Verbrauchs-
7 bzw. Gebrauchsstoff

Produktion /
Verbrauch

Abfallstoff

Recyclinggut

Bearbeitung/
Aufbereitung

fur Kinder und Schulen
e Nicht mehr bendtigte
Handys fir Bedurftige

schen

e Ausrangierte Computer

e Alte Korken flr neue Fla-

e Senfglaser als Trinkglas

° Autopneus als
Schwimmhilfen

e Zeitungen flr Isolationen

Leere PET-Flaschen wer-
den in Chips geschred-
dert und zu neuen PET-
Flaschen verarbeitet.
Wachsreste werden ein-
geschmolzen und zu
neuen Kerzen verarbeitet.

e Kunststoffreste aus der
Autoindustrie werden zu
Kabeltrommeln verarbei-
tet.

e Abbruchmaterial einer
Hausfassade wird fir den
Strassenbau verwendet.

8.2

Einflussfaktoren und Rahmenbedingungen

Seit der ersten Olkrise im Jahr 1973 haben Rohstoffverknappungen und -verteuerungen bei
den Produzenten immer wieder technische Innovationen ausgeldst und zu einer Effizienzstei-
gerung im Umgang mit Ressourcen geflihrt. Mit den sichtbaren Auswirkungen des weltwei-
ten Bevolkerungswachstums und den zunehmenden Umweltproblemen wuchs in den
1980er-Jahren auch das Umweltbewusstsein breiter gesellschaftlicher Kreise. Der damit ein-
hergehende Wertewandel schlug sich einerseits in einem verdnderten Konsumentenverhal-
ten und andererseits in neuen Normen und Regeln nieder. Diese externen Einflussfaktoren
und Rahmenbedingungen wirken sich bis heute auf die Entsorgung aus. In der folgenden
Tabelle werden stichwortartig einige Beispiele dazu aufgefihrt:

Gesellschaftliche und staatliche Anforderungen

Wertewandel und Machtverhéltnisse Gesetze und Normen (landesspezifisch)

e Grenzen des Wachstums e Abfallbeseitigungsgesetz
e (Okologische Verantwortung e Gefahrengutverordnung
e QOrganisation von Blrgern e |Larmschutzverordnung
o Umweltbewusste Mitarbeiter o | uftreinhalteverordnung
e Zusammenschluss von Konsumenten e Verpackungsverordnung
Marktanforderungen

Konsumenten und Kunden Konkurrenten und Kosten

e Energieeffiziente Prozesse e FEinsatz alternativer Produkte und Prozesse
o Okobilanzen e |nformation und Kommunikation
e Umweltschonende Produkte e Umwelt-/Qualitatszertifizierung
e Umweltvertragliche Entsorgung e Sinkende Entsorgungs- und Deponie-
e Umweltvertragliche Transporte kapazitaten
e Steigende Vorbehandlungs- und Energie-
kosten
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Bei den Gesetzen und Normen sind in Europa Harmonisierungsbestrebungen im Gange. In
der Schweiz sind die Kantone fir den Vollzug der Gesetze und Verordnungen zum Schutz von
Mensch, Tier und Umwelt zustandig. Es folgt eine (unvollstdndige) Liste der eidgendssi-
schen Gesetze und Verordnungen im Bereich des Umweltschutzes:!1]

o Gewasserschutzgesetz

e Larmschutzverordnung (LSV)

o Luftreinhalteverordnung (LRV)

o Technische Verordnung uber Abfalle (TVA)

o Umweltschutzgesetz (USG)

e Verordnung Uber den Verkehr mit Sonderabfallen (VVS)

e Verordnung Uber die Belastung des Bodens (VBBo)

e Verordnung uber die Umweltvertraglichkeit (UVPV)

e \erordnung Uber Getrankeverpackungen (VGV)

e Verordnung uber umweltgefahrliche Stoffe (Stoffverordnung StoV)

Je nach Branche sind fur die Entsorgung folgende Normen relevant (Beispiele):

o Kantonales Gesetz Uiber die Abfallwirtschaft (Abfallgesetz)

e Richtlinien fir die Entsorgung von Batterien

e Richtlinien fir die Entsorgung von Bauabféllen

e Richtlinien fr die Entsorgung von PAK-haltigem Material

e Richtlinien flr die Entsorgung von Speiseabfallen

o Verordnung Uber die Ricknahme elektrischer Gerate (VREG)

Neben den externen Faktoren gibt es auch innerbetriebliche Einflussfaktoren und Rah-
menbedingungen mit Auswirkungen auf die Entsorgung und Verwertung. Dazu gehoren ins-
besondere die Beschaffungs-, Produktions- und Distributionsstrukturen sowie -prozesse.
Diese bestimmen im Wesentlichen:

o den Ort der anfallenden Abfélle, Riickstdnde bzw. Reststoffe

e den Umfang der anfallenden Abfélle, Rlckstdnde bzw. Reststoffe
o den Wert der anfallenden Abfélle, Rickstdnde bzw. Reststoffe

e die Art der anfallenden Abfalle, Riickstdnde bzw. Reststoffe

o die zeitliche Struktur des Anfalls

Unnotige Energieverluste, Ruckstdnde bzw. Reststoffe und Abfélle entstehen auch bei der
Lagerung oder beim Transport von Waren. Sie konnen grundsétzlich an beliebigen Orten des
Materialflusses zwischen der Lieferung der Rohstoffe und dem Konsum der Fertigprodukte
entstehen. Je nach Entstehungsort sind unterschiedliche Unternehmensbereiche und
Objekte von der Entsorgung bzw. Verwertung betroffen und entsprechend stehen bei der
Gestaltung der Entsorgungs- und Verwertungsprozesse unterschiedliche Aufgaben und Inst-
rumente im Vordergrund.

8.3  Versorgungs- und Entsorgungsstrom

Ausléser fur die Einrichtung und Gestaltung betrieblicher Entsorgungsprozesse war die Aus-
weitung des Verursacherprinzips auf die Hersteller und Handler. In der Schweiz ist dieses
Prinzip im Bundesgesetz Uber den Umweltschutz (Umweltschutzgesetz, USG) vom 7. Okto-
ber 1983 (Stand 1. August 2008) verankert. Demnach trégt der Verursacher die Kosten der
Massnahmen zum VerhUten, Bekampfen und Verringern der Umweltbelastung.

[1] Einen guten Uberblick (iber die einschlagigen Gesetze und Normen bietet das Bundesamt fir Umweltschutz (BAFU). Vergleichen Sie dazu
unter www.bafu.admin.ch das Register «Dokumentation -> Umwelt-Vollzug».
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In Deutschland wurde beispielsweise das Abfallgesetz von 1986 durch das Kreislaufwirt-
schafts- und Abfallgesetz (KrW-/AbfG) abgeldst, das die Produktverantwortung der Hersteller
und Verteiler um eine Entsorgungs- bzw. Verwertungspflicht nach dem Produktgebrauch
erweitert. Gleichzeitig verankert dieses Gesetz den Grundsatz «Vermeidung vor Verwertung
vor Entsorgung» (§84 und 5 KrW-/AbfG). Entsprechend lauten die zu befolgenden Prioritaten:

1. Abfalle vermeiden
2. Ruckstande und Reststoffe verwerten
3. Abfalle entsorgen

Einschlagige Gesetze und Verordnungen verlangen also, dass Industrie und Handel die von
ihnen produzierten bzw. verkauften Produkte zurGcknehmen und fachgerecht entsorgen.
Unmittelbare Folge dieser Rucknahmepflicht ist ein Materialentsorgungsstrom, der in ent-
gegengesetzter Richtung des Guterversorgungsstroms verlauft. Um den mit der Ricknahme
und Entsorgung verbundenen Aufwand (und die Kosten) gering zu halten, sind die entspre-
chenden Prozesse moglichst effizient zu organisieren. Gleichzeitig sind Moglichkeiten zu
finden und Anstrengungen zu unternehmen, um anfallende Abfélle und Rickstdnde bzw.
Reststoffe zu vermeiden oder ggf. wiederzuverwerten. Folgende Grafik zeigt den Versor-
gungsstrom und gibt einen Uberblick (iber die mdglichen Elemente und Wege des Entsor-
gungsstroms:

Abb. [8-1] Versorgungs- und Entsorgungsstrom im Uberblick (Schema)
Lieferant Unternehmen Kunde
Wieder- Wiederver- Wiederver-
verwendung wendung ( ) wendung 3
Produktion Produktion Rfoddiyon
oder Konsum
Anderer Anderer Anderer
< Verwendungs- Verwendungs- - Verwendungs-
Weiter- zweck Weiterver- zweck Weiterver- zweck
verwendung wendung wendung “————
(i T T as) T e
Gestalt Gestalt
beibehalten beibehalten
Gestalt
auflosen
| ST LUy
[ Beseitigung ]

Um den gesetzlichen Verpflichtungen nachzukommen, bietet es sich an, die fur die Versor-
gung verwendeten Transportsysteme auch fur die Entsorgung zu nutzen. Dabei ist die Tou-
renplanung entsprechend anzupassen, weil die Abfolge der Be- und Entladung sowie die
Transportzeiten (z. B. wegen langerer Aufenthalte bei den Abnehmern) dndern.

Sowohl aus 6kologischer als auch aus konomischer Sicht wére es aber unsinnig, wenn jedes
Unternehmen die von ihm verursachten Abfalle und Rickstande bzw. Reststoffe individuell
entsorgen und verwerten wurde. Aus diesem Grund haben sich Unternehmen zusammenge-
schlossen und Interessenverbande, Stiftungen oder dhnliche Organisationen aufgebaut, die
den branchenspezifischen Bedurfnissen punkto Entsorgung und Verwertung gemeinsam
Rechnung tragen. Gleichzeitig haben sich verschiedene Kooperationsformen mit 6ffentlichen
und privaten Entsorgungssystemen herausgebildet, die eine zweckmadssige Aufgabentei-
lung wahrnehmen. Hier ein paar Beispiele flr Entsorgungsorganisationen in der Schweiz:

o Die Stiftung Autorecycling Schweiz (SARS) wurde 1992 von Schweizer Automobil-
importeuren gegrundet und fordert die umweltgerechte Entsorgung der in der Schweiz
immatrikulierten Motorfahrzeuge, insbesondere die umweltgerechte Entsorgung nicht-
metallischer Abfélle aus Fahrzeugen.
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e Die Stiftung Entsorgung Schweiz (SENS) ist eine unabhangige und gemeinnUtzige Stif-
tung zur Forderung privatwirtschaftlich organisierter Entsorgungsldsungen, zur Sicherung
einer umweltvertraglichen Entsorgung, zur Optimierung von Logistiksystemen und zur
wettbewerbsgerechten Finanzierung von Entsorgungsleistungen mittels vorgezogener
Recyclinggeblhr (VRG).

e Der Schweizerische Wirtschaftsverband der Informations-, Kommunikations- und Organi-
sationstechnik (SWICO) ist ein freiwilliges System zur fachgerechten Sammlung und Auf-
bereitung ausgedienter Gerate, Verbrauchs- und Verpackungsmaterialien. Fir ihre Mitglie-
der betreibt die SWICO ein Recyclingsystem und lasst die Prozesse von der EMPA kont-
rollieren.

In Deutschland hat sich das sogenannte Duale System etabliert, bei dem Industrie und Han-
del mit der Entsorgungswirtschaft (6ffentlich und privat) eng zusammenarbeiten. Anhand der
Verpackungsverordnung!!! soll die Aufgabenverteilung im dualen System beispielhaft auf-

gezeigt werden:

Transportsicherung

packung um Schachtel

Verpackungsart Transportverpackungen Umverpackungen Verkaufsverpackungen

Zweck Schutz und Transport der Zusatzliche Verpackung zur Aufbewahrung, Schutz und
Waren auf dem Weg vom Her- | Selbstbedienung, Diebstahlsi- | Transport der Waren bis zum
steller bzw. Lieferanten zum cherung oder Werbung Verkauf bzw. Verbrauch
Héandler

Beispiele Palette, Versandverpackung, Schachtel um Dose, Sichtver- | Beutel, Dose, Flasche

Pflichten fir
Industrie und Handel

An Lieferanten zurlckgeben
oder fir Wiederverwendung
oder stoffliche Verwertung
sorgen

Vor Verkauf entfernen oder
Sammelbehélter fur die Rick-
gabe am Verkaufsort aufstel-
len oder fir Wiederverwen-
dung oder stoffliche Verwer-
tung sorgen

Vom Endverbraucher am Ver-
kaufsort zuricknehmen und
an Lieferanten zurlickgeben
oder fur Wiederverwendung
oder stoffliche Verwertung
sorgen

Pflichten fir die
Lieferanten
(Vorstufe)

Von Handel zuricknehmen
und fir Wiederverwendung
oder stoffliche Verwertung

sorgen

Keine

Von Handel zuricknehmen
und fir Wiederverwendung
oder stoffliche Verwertung

sorgen

Mdoglichkeiten der
Entsorgung

Durch Rickgabe an Lieferant
durch private Entsorgungsun-
ternehmen fir Transportver-
packungen

Durch private Entsorgungsun-
ternehmen; evtl. durch Entsor-
gungssystem fur Transport-
verpackungen

Durch den Endverbraucher
Uber das duale System der
DSD GmbH

8.4

Entsorgungsprozesse, -aufgaben und -system

Fir eine gesetzeskonforme Gestaltung und Lenkung der innerbetrieblichen Entsorgungs-
strome mussen entsprechende Prozesse aufgesetzt, umgesetzt und gesteuert werden. Wenn
man zusammengehorige Aufgaben im Entsorgungsstrom zusammenfasst, lassen sich fol-
gende Prozesse unterscheiden:

e Entsorgungsprozesse im engeren Sinn: Entsorgungsobjekte verwenden, verwerten und
beseitigen

e Aufbereitungsprozesse: Entsorgungsobjekte trennen, waschen und transformieren

e logistische Prozesse (Entsorgungslogistik): Entsorgungsobjekte transportieren,
umschlagen und lagern

[1]1 Die Verpackungsverordnung (Verordnung Gber die Vermeidung von Verpackungsabféllen) verpflichtet alle Hersteller und Handler, sdmtliche

Verpackungen ausserhalb der 6ffentlichen Entsorgung zurtickzunehmen.
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Die Aufgaben der Entsorgungslogistik entspringen den klassischen Aufgaben der Logistik
und beinhalten folgende Leistungen:

o Kernleistungen: Transport, Umschlag, Lagerung
o Zusatzleistungen: Sammlung, (Vor-)Sortierung, Verpackung/Blindelung
o Informationsleistungen: Auftragsabwicklung, Nach-/Rickverfolgung

Nachfolgend werden die Aufgaben der Entsorgungslogistik mit den entsprechenden Gestal-
tungsaspekten und moglichen Auspragungen aufgefihrt:

Aufgaben Gestaltungsaspekte Auspragung (Beispiele)
Lagerung Lagerbedarf ermitteln e Deterministisch
e Stochastisch
Lagerplatze zuordnen e Getrennte Lagerzonen
e Gemeinsame Lagerzonen
Bauform des Lagers bestimmen o Frei
Uberdacht

e Geschlossen

Transport Fordermittel bestimmen e Stetige Fordermittel
e Unstetige Fordermittel

Transportorganisation festlegen e Direktverkehr
e Stern- oder Ringverkehr

Umschlag Umschlagmittel bestimmen e Stetige Umschlagmittel
Unstetige Umschlagmittel

Umschlagorganisation festlegen e Umleerverfahren
e Wechselverfahren

Sammlung und Sammelorganisation festlegen e Getrennte Sammlung

Sortierung e Gemischte Sammlung mit
nachtraglicher Trennung

e Gemischte Sammlung ohne
nachtragliche Trennung

Sammelprinzip festlegen e Synchron
Regelmassig
Unregelmassig

Verpackung Art der Verpackung (Blindelung) e Gefahrenklasse der Entsor-

festlegen gungsguter

e Funktion der Verpackung (Bun-
delung)

e Fordermittel bzw. Transport-
system

Form der Sammelbehaltergemass | e Tragend
Funktion bestimmen e Umschliessend
e Abschliessend

Auftragsabwicklung Informationsfluss zur umweltge- e Umweltschutzbeauftragten
rechten Auftragsabwicklung und ernennen
Entsorgung sicherstellen e Verantwortung fir die Beach-

tung von Umweltvorschriften
an den Einkaufs-, Produktions-,
Lager- oder Verkaufsleiter

Gbertragen
Nach- bzw. Luckenlose Dokumentation des e Herkunft der Ware und Inhalts-
Rickverfolgung Wegs, den ein Produkt entlang stoffe deklarieren
der Wertschopfungskette vom e Produktionsdaten speichern
Ursprung bis zum Abnehmer und jederzeit fur Kontrollen zur
zurlcklegt Verflgung stellen

Je nach Rahmenbedingungen stehen bei den Entsorgungsprozessen unterschiedliche Ziele
im Vordergrund. Als (ibergeordnetes Ziel gilt: Moglichst hohe Leistung (hohe Qualitadt und
Quantitat pro Zeiteinheit) bei moglichst tiefen Kosten (geringer Personal-, Material- und Zeit-
aufwand). Folgende Grafik gibt einen Uberblick (iber die Prozesse und Aufgaben der Ent-
sorgung und zeigt die Einordnung der Entsorgungslogistik:
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[
.9

1

Logistische Prozesse Aufbereitungs- Entsorgungs-
(Entsorgungslogistik) prozesse prozesse i.e. S.
l ]
Kernleistungen| | Zusatz- Informations- Trennung Umwandiung Verwendung Verwertung Beseitigung
° Transport leistungen leistungen e Demontage e Entwésse- e Wieder- ° Wieder- e Deponierung
e Umschlag ° Sammlung ° Auftrags- o Filtration rung verwendung verwertung e Verbrennung
o Lagerung e Sortierung 5 ?\jg"::f}‘é‘:j’;?(_ o Magnetische | | ® Zerkleinerung| |  Weiter- * Weiter- o Kompostie-
° Verpackung verfolgung Trennung ° Verfestigung verwendung verwertung rung

Far eine zielgerichtete Gestaltung der Entsorgungsprozesse sind folgende Fragen zu beant-

worten:

o Welche Entsorgungsobjekte fallen an? (ggf. Gliederung nach Wert, Verwertbarkeit,

Gefahrlichkeit etc.)

e Wo bzw. warum fallen Entsorgungsobjekte an? (ggf. Gliederung nach Standort, Bereich,

Prozess etc.)
o In welchen Mengen fallen die Entsorgungsobjekte an?

e Wann bzw. in welchen Zeitabstanden fallen die Entsorgungsobjekte an?
e Was soll mit den Entsorgungsobjekten geschehen? (Beseitigen? Verwenden? Verwerten?)
o Kann/soll die Entstehung der Entsorgungsobjekte vermieden werden?

e Wie kdonnen die Objekte effizient und sicher entsorgt werden?
e Welche Kosten entstehen durch die Entsorgung?

Die Antworten auf diese Fragen bilden die Grundlage fur die Gestaltung der Entsorgungspro-
zesse. Entscheidend ist eine genaue Analyse der Entstehungsorte und Ursachen fiir die
Entsorgungsobjekte. Anhand der Analyseergebnisse ist ein geeignetes Vorgehen zur syste-
matischen Vermeidung, Verminderung und Verwertung der Entsorgungsobjekte zu entwi-

ckeln. Hier ein paar Beispiele fur mogliche Quellen und Ursachen:

Quellen Ursachen (Beispiele)

Beschaffung

Nicht bestandene Qualitatsprifung

Nicht eingehaltene Verpackungsvorschriften
Zu hohe Beschaffungsmengen (Ladenhiiter)
Nicht eingehaltene Transportvorschriften

Produktion/
Fertigung

Zu hohe Ruckstands- bzw. Reststoffmengen (z. B. Verschnitt)
Fehlerhaftes Material

Fehlerhafte Maschine

Nicht bestandene Qualitatsprifung

Lager

Uberzéhlige Fertigungs-/Montageteile
Zu hoher Sicherheitsbestand
Qualitatseinbussen durch Lagerung
Zu viele Ersatzteile

Montage

Ressourcen verschwendende Montagetechnik
Keine Rucknahme und erneute Verwendung ausgetauschter Teile
oder Produkte

Verkauf

Zu hohe Produktionsmenge

Zu hoher Verkaufspreis

Abgelaufenes Verkaufsdatum

Nicht eingehaltene Lieferbedingungen

Bei der Frage «Verwertung oder Beseitigung?» ist der zu erwartende Wert des Entsorgungs-
objekts (Marktpreis) den entsprechenden Entsorgungskosten gegentberzustellen (Aufberei-
tungs-, Beseitigungskosten etc.).
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Abfalle und Entsorgungskosten kénnen durch eine geschickte Konzeption und Planung stark
reduziert oder sogar vollstandig vermieden werden. Deshalb sollte das Abfallproblem bereits
bei der Beschaffungsplanung, beim Produktdesign und bei der Entwicklung des Herstellungs-
verfahrens berlicksichtigt werden. Dabei ist zu beachten, dass das Sparpotenzial umso héher
ist, je frGher Entsorgungs- und Recyclingaspekte bericksichtigt werden.

Das Entsorgungssystem umfasst alle Aufgaben und Prozesse, die sich mit der Gestaltung
und Durchfihrung der Entsorgung und des Recyclings befassen. Dieses System kann sich
ggf. Uber mehrere Wertschdpfungsstufen, Unternehmensbereiche oder Betriebe hinweg
erstrecken. Folgende Grafik zeigt mogliche Elemente eines Entsorgungssystems auf:

Abb. [8-3] Entsorgungssystem im Uberblick (Schema)
[ Beschaffung Produktion : [ Konsum - ]
Rohstoffe u - 4 »|  Produkte und Prozesse | Entsorgungs-
. mvf\f/e tscd 9l_”e" c unter Beriicksichtigung logistische Prozesse
mm— stobe und Iransporte | der Entsorgungskosten iibernehmen (z.B.
\Wertstoffe evorzugen P konzipieren und planen sammeln und sortieren)

\ ;
!1 | Innerbetriebliches Recycling

‘Wertstoffe L Abfallstoffe
| 3

| Zwischenbetriebliches [ st ]
i Recycling

Entsorgungsprozesse
i planen und durchfiihren

]‘ === Versorgung —

| == Entsorgung .. Wertstoffe Abfallstoffe ..
e ————=  Aufbereiten und Verwerten Beseitigen
P | © Sammeln/Sortieren - e Deponieren
[Sekundarrohstoffe verkaufen] ‘Wertstoffe | © Trennen/Waschen/Umwandeln | = “| ¢ Endlagern
o Wieder-/Weiterverwenden Abfallstoffe | o Kompostieren
e Wieder-/Weiterverwerten e \erbrennen

Wertstoffe sind Abfallstoffe, die ggf. nach vorgangiger Aufbereitung in den Leistungserstel-
lungsprozess zurlckfliessen. Wertstoffe, die nach vorgdngiger Aufbereitung verkauft werden,
bezeichnet man als Sekundéarrohstoffe. Endgultig nicht mehr bendtigte Abfallstoffe werden
beseitigt.

8.5 Entsorgungsanalyse und -konzept

In einem Entsorgungskonzept wird konkret festgelegt, welche Entsorgungsobjekte wie
behandelt werden und welche Personen oder Stellen flr welche Entsorgungsaufgaben ver-
antwortlich sind. Das Entsorgungskonzept wird anhand eines Kontrollplans systematisch
Uberpraft. Voraussetzung fur ein zweckmassiges Entsorgungskonzept ist eine vorgangige
Entsorgungsanalyse. Die Entsorgungsanalyse beinhaltet folgende Aufgaben:

* Entsorgungsobjekte erfassen (nach Art, Menge und Entstehungsort) und analysieren

e Bestehende Abfallstrdme erfassen und analysieren

o Beteiligte Transport- und Lagersysteme erfassen und analysieren

o Beteiligte Bereiche und Stellen erfassen und analysieren

o Entsorgungskosten ermitteln und analysieren

e Kennzahlen zur Entsorgung und Umwelt ermitteln und analysieren (Energieeffizienz, Oko-
bilanz etc.)

o Technologien zur Wieder-/Weiterverwertung und -verwendung ausfindig machen und
analysieren
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Hier das Ergebnis der Entsorgungsanalyse am Beispiel eines Gastrobetriebs:

Entsorgungsobjekte | Wert-/Schadstoffe Menge (pro Woche) | Entstehungsort

Alufolie, Alubehélter Aluminium 10 kg Kiche

und -verschlisse

Ausdrucke und Brief- | Altpapier 50 kg Buro

papier

Batterien Quecksilber, 1kg Bulro/Kiche/

Kadmium, Blei Restaurant

Behélter und Karton, Kunststoff 50 kg Lieferanteneingang

Verpackungen

Dosen und Bulchsen Weissblech 80 kg Klche

Glaser und Glasscher- | Glas 10 kg Restaurant

ben

Glasflaschen Glas 500 kg Kiche

Neonrohren, Energie- | Leuchtstofflampen 1kg Blro/Kliche/

sparlampen Restaurant

PET-Flaschen PET 100 kg Kiche

Postschachteln und Karton 10 kg Blro

-verpackungen aus

Karton

Rust- und Gartenab- Grlnabfalle 200 kg Kiche

falle (keine Speisen)

Speisedl Organische Ole 50 | Klche

Speisereste Organische Speiseab- | 300 kg Klche

félle
Zeitungen, Zeitschrif- | Altpapier 80 kg Buro/Kiche/
ten, Papierhandtu- Restaurant

cher, WC-Papier

Das Entsorgungskonzept sollte Aspekte regeln bzw. Fragen beantworten:

o Entsorgungsobjekte: Welche Objekte werden entsorgt?
o Sammelort: Wo und wie werden die Objekte gesammelt?
o Bereitstellung: Wie und wann mussen die Objekte bereitgestellt werden? Wer ist daflr

verantwortlich?

e Behandlung: Wie werden die Objekte behandelt? Wer ist daftr verantwortlich?

o Transport: Wie werden die Objekte transportiert? Wer ist daftr verantwortlich?

o Externe Abnehmer (z. B. fir die Entsorgung von Sonderabfallen): An wen werden die Ent-
sorgungsobjekte geliefert (inkl. Telefonnummer)?

Hier das Entsorgungskonzept fur unseren Gastrobetrieb (Beispiel):

Entsorgungsobjekte

Behandlung

Sammelstelle,
Behalter

Entsorgung
(wann? wo?)

Verantwortung,
Kontrolle durch

Alufolie, Alubehalter
und -verschllsse

Wird in Behaltern
gesammelt und der
offentlichen Entsor-
gung zur Wiederver-
wertung Ubergeben

Zentrale Sammel-
stelle, beschrifteter
Behalter

Wird 1 x pro Woche
mit dem Lieferwagen
an die o6ffentliche
Sammelstelle
gebracht (Werkhof
der Gemeinde)

Kichenchef, House
Manager

Ausdrucke und
Briefpapier

Wird geschreddert

und in Behéltern der
offentlichen Entsor-
gung zur Wiederver-
wertung Ubergeben

Zentrale Sammel-
stelle, beschrifteter
Behalter

Wird 1 x pro Monat
von lizenzierter Firma
abgeholt und entsorgt

Bulroleiter, House
Manager
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Entsorgungsobjekte Behandlung Sammelstelle, Entsorgung Verantwortung,
Behalter (wann? wo?) Kontrolle durch
Batterien Wird als Sondermdill Zentrale Sammel- Wird 1 x pro Woche Biroleiter, House
gekennzeichnet, in stelle, beschrifteter mit dem Lieferwagen Manager
Spezialbehéltern Behalter an die offentliche
gesammelt und dem Sammelstelle
Verkauf zurlickgege- gebracht (Werkhof
ben der Gemeinde)
Behélter und Wird den Lieferanten - Durch Lieferanten Chef Wareneingang,

Verpackungen

zurlckgegeben

House Manager

Dosen und Blichsen

Wird flach gedriickt
und in Behéltern der
offentlichen Entsor-
gung zur Wiederver-
wertung ubergeben

Zentrale Sammel-
stelle, beschrifteter
Behalter

Wird 1 x pro Woche
mit dem Lieferwagen
an die offentliche
Sammelstelle
gebracht (Werkhof
der Gemeinde)

Kichenchef, House
Manager

Glaser und
Glasscherben

Wird in Behaltern

nach Farbe getrennt
gesammelt und der
offentlichen Entsor-
gung zur Wiederver-
wertung Ubergeben

Zentrale Sammel-
stelle, beschrifteter
Behalter

Wird 1 x pro Monat
mit dem Lieferwagen
an die offentliche
Sammelstelle
gebracht (Werkhof
der Gemeinde)

Chef de Service,
House Manager

Glasflaschen

Wird in Harassen
nach Hersteller und
Getrankeart gesam-
melt und dem Liefe-
ranten zur Weiterver-
wendung zuruckge-
geben

Lager Restaurant

Abholung durch Liefe-
ranten

Kichenchef, House
Manager

Neonrohren,
Energiesparlampen

Wird in Behaltern
gesammelt und dem
Verkauf zuriickgege-
ben

Zentrale Sammel-
stelle, beschrifteter
Behalter

Gemass Abholplan
durch die Gemeinde

Buroleiter, House
Manager

PET-Flaschen

Wird in Behaltern

gesammelt und der
offentlichen Entsor-
gung zur Wiederver-
wertung ubergeben

Lager Restaurant

Gemass Abholplan
durch die Gemeinde

Kichenchef, House
Manager

Postschachteln und
-verpackungen aus
Karton

Wird nach Grosse sor-
tiert, gebundelt und
der offentlichen Ent-
sorgung zur Wieder-
verwertung Uberge-
ben

Zentrale Sammel-
stelle, beschrifteter
Behalter

Wird 1 x pro Monat
mit dem Lieferwagen
an die offentliche
Sammelstelle
gebracht (Werkhof
der Gemeinde)

Buroleiter, House
Manager

Rist- und Gartenab-
falle (keine Speisen)

Wird in den Kompost-
Sammelstellen gela-
gert und der 6ffentli-
chen Entsorgung zur
Wiederverwertung
Gbergeben

Zentrale Sammel-
stelle, beschrifteter
Container

Gemass Abholplan
durch die Gemeinde

Kichenchef, Gartner,
House Manager

Speisedl

Wird in Behaltern

gesammelt und der
offentlichen Entsor-
gung zur Wiederver-
wertung ubergeben

Zentrale Sammel-
stelle, beschrifteter
Behalter

Wird 1 x pro Woche
mit dem Lieferwagen
an die oOffentliche
Sammelstelle
gebracht (Werkhof
der Gemeinde)

Kichenchef, House
Manager

Speisereste

Wird in Behaltern
gesammelt und als
Schweinefutter ver-
kauft

Kthlraum Kiche,
beschrifteter Contai-
ner

Wird 2 x pro Woche
durch Bauer abgeholt

Kichenchef, House
Manager

Zeitungen, Zeitschrif-
ten, Papierhandtu-
cher, WC-Papier

Wird nach Grosse sor-
tiert, gebundelt und
der o6ffentlichen Ent-
sorgung zur Wieder-
verwertung Uberge-
ben

Zentrale Sammel-
stelle, Euro-Palette

Gemass Abholplan
durch die Gemeinde

Buroleiter, House
Manager
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Die Umsetzung des Entsorgungskonzepts zieht i.d. R. grossere Investitionen in folgenden
Bereichen nach sich: Lagerung und Transport der Entsorgungsobjekte sowie Schulung der
Mitarbeiter. Bei der EinfGhrung des Konzepts mussen die Massnahmen kommuniziert und
alle Mitarbeiter sorgfaltig ausgebildet werden. Folgende Grafik zeigt den Ablauf bei der
Umsetzung und Kontrolle eines Entsorgungskonzepts auf:

Abb. [8-4] Umsetzung und Kontrolle eines Entsorgungskonzepts (Prozessiibersicht)

Ziele festlegen

o Jeder Mitarbeiter kennt das Prinzip «Vermeiden vor vermindern vor
verwerten» und das Entsorgungskonzept fiir seinen Bereich.

e Jeder Bereichsleiter kann Vorschlage zur Vermeidung und Verminderung
von Abfallen in seinem Bereich machen.

e Die Entsorgungskosten werden kontinuierlich gesenkt. Ziel(e) nicht

* realisierbar

' \

Konzepte erstelien
e Entsorgungskonzept <
e Mitarbeiterschulung

L

J
+ Konzept(e) nicht
. brauchbar
Mitarbeiter schulen

e Alle Mitarbeiter werden in das Entsorgungskonzept eingefiihrt und geschult. <
e Der House Manager ist fiir die Schulung verantwortlich.

Y Ziel(e)

Konzept umsetzen und kontrollieren nicht erfllt
e Die Mitarbeiter sind kompetent und die festgelegten Ziele werden erreicht.
e Die Bereichsleiter sind fur die Umsetzung des Entsorgungskonzepts zustandig.
e Der House Manager ist fiir die Kontrolle der Umsetzung zusténdig.

.

8.6 Wert- und Stoffstrome managen

Steigende Energiepreise und eine erhdhte Sensibilitdt der Gesellschaft gegentber Umwelt-
themen haben dazu gefihrt, dass der wirtschaftliche und politische Druck auf Organisationen
zugenommen hat, ihre Energieeffizienz zu verbessern. Um die Wertschopfungsprozesse
unter Kosten- und Umweltaspekten zu optimieren, wenden viele Unternehmen neben dem
betriebswirtschaftlichen Instrument des Wertstrommanagements vermehrt auch ein Stoff-
strommanagement an.

8.6.1 Wertstrome managen

Das Management der betrieblichen Wertstrome ist ein Ansatz, der seit Beginn der 1990er-
Jahre im Zusammenhang mit dem Lean Management bekannt geworden ist. Das primére Ziel
dieses Ansatzes besteht darin, einen unnétigen Ressourcenverbrauch zu vermeiden.

A] Wertstrom und Wertstrommanagement

Unter den Begriff Wertstrom werden alle Geschéaftsprozesse bzw. -aktivitaten gefasst, die
erforderlich sind, um ein Produkt oder eine Dienstleistung zu entwickeln, herzustellen und an
den Kunden zu bringen. Ein Wertstrom umfasst demnach folgende Aspekte:

e Entwicklungsstrom von der Konzeption des Produkts bis zum Fertigungsbeginn

e Fertigungsstrom von den Rohmaterialien bis zum Endprodukt

e Energiestrom von der Gewinnung der Rohmaterialien tber die Herstellung und Nutzung
des Endprodukts bis zu dessen Entsorgung bzw. Recycling
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Das Wertstrommanagement!! befasst sich mit der systematischen Erhebung, Analyse und
Optimierung der Wertstrome in Industriebetrieben. Mit seiner Hilfe lassen sich Schwachstel-
len aufzeigen und geeignete Verbesserungsmassnahmen entwickeln bzw. umsetzen. Neben
der Energieeffizienz als Erfolgsfaktor fur die nachhaltige Herstellung, Nutzung und Entsor-
gung industrieller Produkte rlckte v. a. bei globalen Konzernen in jingster Zeit die gesamte
Produktions- und Lieferkette in den Fokus des Interesses. Die Verknappung der Rohstoffe
und der Anstieg der Energiepreise fordert das Bewusstsein, dass eine Optimierung des Ener-
gieeinsatzes wesentliche Beitrage zur Kostensenkung und Steigerung der Wettbewerbsfahig-
keit leisten kann. Zudem konzentrieren sich Anleger bei Investitionsentscheidungen nicht nur
auf das Geschaftsergebnis, sondern vermehrt auf die Umweltvertraglichkeit und Nachhaltig-
keit produzierender Unternehmen. Dariber hinaus tritt ab 2013 die dritte Phase des EU-Emis-
sionshandels in Kraft, die den Energieverbrauch hauptsachlich tber direkte und indirekte CO,-
Emissionen der produzierenden Industrie regelt.

B] Wertstromanalyse

Die Wertstromanalyse hat ihren Ursprung im Produktionssystem des Autoherstellers
Toyota. Dieses System erlaubte eine genauere Untersuchung des Energieeinsatzes sowie
der Energieverbraucher im Produktionsprozess. Auf dieser Basis konnte der Ist-Zustand
des Fertigungstroms mit samtlichen relevanten Kenngréssen ermittelt werden. Auch die
Wertstromdarstellung zeigt in erster Linie den Fertigungsprozess mit den zugehdrigen
Material-, Informations- und Energieflissen auf. Eine umfassende Wertstromanalyse und
-darstellung setzt allerdings den Einbezug der gesamten Entwicklungs- und Versorgungs-
kette eines Produkts von den Lieferanten bis zum Kunden voraus. Nur so kdnnen alle relevan-
ten Einsparpotenziale aufgedeckt und genutzt werden.

C] Wertstromdesign

Auch beim Wertstromdesign wird in erster Linie der Soll-Zustand des Fertigungsstroms ent-
worfen. Es handelte sich also um ein Konzept, das aufzeigt, wie der Energieeinsatz und -ver-
brauch im Produktionsprozess optimiert werden kann. Auf dieser Grundlage kénnen z. B. die
Durchlaufzeiten gezielt verkilrzt und die Produktionssteuerung transparenter gestaltet wer-
den. Betrachtet man aber den gesamten Lebenslauf eines Produkts von den Rohstoffen bis
zum Endkunden und dartber hinaus bis zur Entsorgung, muss der Wertstrom Uber mehrere
Firmen und Produktionsstatten sowie Uber die Liefer- und ggf. Entsorgungswege verfolgt
werden. Im Rahmen des Wertstromdesigns empfiehlt es sich, folgende Gestaltungsrichtli-
nien zu berUcksichtigen:

1. Kapazitdtsanpassung: Die Produktionskapazitat ist auf den Kundentakt auszurichten. Der
Kundentakt basiert auf der Verkaufsrate und erlaubt eine Synchronisierung des Montage-
und Verkaufsrythmus. Er kann wie folgt ermittelt werden:

Abb. [8-5] Berechnung des Kundenkontakts

Kundenkontakt = verfligbare Betriebszeit pro Schicht
Kundenbedarf pro Schicht

2. Prozessintegration: Die einzelnen Schritte des Produktionsprozesses sind so weit als
maoglich in einer kontinuierlichen Fliessfertigung zusammenzufassen.

3. Fifo-Verkopplung: Aufeinanderfolgende Prozessschritte, die aus organisatorischen oder
technischen Grinden nicht integriert werden kénnen, sind so weit als moglich in einer
Reihenfertigung mit Bestandsobergrenze!?! zu verkntipfen. Eine Verkopplung mehrerer
Prozesse in einer durchgangigen Produktionslinie gelingt z. B., indem der nachfolgende

[1]  Auch: Value Stream Mapping.
[2] Auf der FiFo-Bahn liegt ein Maximalbestand.
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Prozessschritt ein Freigabesignal an den vorhergehenden Prozessschritt sendet, sobald
ein Werkstuck fertig bearbeitet ist.

4. Kanban-Regelung: Produktionsprozesse, die aus technischen Griinden Rustzeiten auf-
weisen, sind bei Wiederholteilen!'! iiber eine Losfertigung mit einem Supermarkt-Lager zu
verknupfen.

5. Produktionssteuerung: Der Wertstrom ist durch einen Schrittmacher-Prozess!?! mit dem
Kundentakt zu verbinden. Dadurch wird der Rhythmus fur alle vorgelagerten Prozess-
schritte und das Tempo der Gesamtproduktion vom Bedarf her gesteuert.

6. Auftragssteuerung: Um ein gleichmassiges Produktionsvolumen zu gewahrleisten, soll-
ten die Produktionsauftrage in méglichst kleinen, einheitlichen Mengen frei gegeben wer-
den. Es geht also darum, die Auftrage so frei zu geben, dass an keiner Stelle im Produkti-
onsbetrieb ein Stau entsteht.

7. Produktionsmix-Ausgleich: Die Reihenfolge der Produktionsauftrdge ist hinsichtlich der
Varianten gut zu durchmischen. Ein ausgeglichenes Produktmix zu fertigen, heisst, die
Produktion verschiedener Produkte gleichmaéssig Uber einen bestimmten Zeitraum zu ver-
teilen. Anstatt alle Produkte eines Typs gleichzeitig herzustellen, werden kleinere Losgros-
sen der verschiedenen Produkte abwechselnd hergestellt.

8. Engpass-Steuerung: Die Freigabemenge und Reihenfolge der Produktionsauftréage ist
entsprechend den Restriktionen des Produktionsprozesses (Kapazitat, Technologie, Orga-
nisation, Personal) festzulegen.

9. Trennung von Produktion und Logistik: Produktionsprozesse und (unterstiitzende)
Logistikprozesse sind raumlich strikt voneinander zu trennen. Dadurch kdénnen sich die
produzierenden Mitarbeiter auf die wertschopfenden Tatigkeiten und die logistischen Mit-
arbeiter auf den Materialfluss konzentrieren. Letztere missen dafir sorgen, dass die pro-
duzierenden Mitarbeiter immer gentigend Material zur Verfigung haben und sich auch
nicht um den Abtransport der Fertigteile kimmern mussen.

10. Flussorientiertes Ideallayout: Die Betriebsmittel!®! sind entsprechend ihrer Abfolge im
Wertstrom moglichst eng nebeneinander anzuordnen. Dabei geht es unter anderem um
eine wegeoptimierte Planung und Einrichtung der Fabrikationsanlage.

8.6.2 Stoffstrome managen

Die Unternehmenslogistik wird immer mehr als Ubergreifende Aufgabe verstanden, deren Ziel
darin besteht, die Energie-, Material- und Informationsstrome Uber alle Unternehmensberei-
che hinweg maoglichst effektiv und effizient zu organisieren. Dabei wird der vollstdndige Ver-
lauf aller materiellen und immateriellen Strome betrachtet. Im Blickpunkt steht also nicht nur
der Weg von der Rohstoffgewinnung Uber die verschiedenen Stufen der Verarbeitung oder
Veredelung bis zum Endprodukt und dessen Gebrauch oder Verbrauch. Der Blick flhrt weiter
bis zur Beseitigung der Abfalle oder Wieder- und Weiterverwendung bzw. -verwertung der
Wertstoffe. Aus dieser erweiterten Perspektive heraus hat das Entsorgungsmanagement eine
wichtige Querschnittsfunktion und entsprechende Fragen tangieren alle betrieblichen Berei-
che und Hierarchien. Beim Stoffstrommanagement (SSM) werden alle unternehmerischen
Stoff- und Energiestrdme analysiert und samtliche Geschéftsprozesse im Hinblick auf fol-
gende Ziele optimiert:

e Menge der eingesetzten Energie reduzieren

e Menge der eingesetzten Rohstoffe reduzieren
e Nutzungsgrad verbessern

o Umweltbelastungen verringern

o  Wertstoff- und Energiekreislaufe aufbauen

[1] Teile, die in den gefertigten Produkten mehrfach vorkommen (z. B. Schrauben).
[2] Haufig handelt es sich um einen Prozess, der die Abwicklung eines durchschnittlichen Auftrags widerspiegelt.
[3] Arbeitsmaschinen, die unmittelbar der Fertigung dienen (z. B. Werkzeugmaschinen, Fliessbander etc.).
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Von diesen Zielen sind grundsatzlich Unternehmensbereiche betroffen. Folgende Grafik zeigt
beispielhaft, welche Umweltinformationen fir welche Bereiche im Zusammenhang mit dem
SSM von Bedeutung sein kénnen:

Abb. [8-6] Umweltinformationen und betroffene Unternehmensbereiche
Distribution und
Management ] [ Entsorgung 1

Normen und Gesetze Kundenanforderungen

Umweltinformationen
Teohnalsgien ' ~ Einkauf Rohstoffe
AR “4 und Materialien
Ressourcen- | verbrauch =
[Forschung und Entwickh@] [ nﬁgfé:::f\mgcﬂ%

[ Produktion ]

Je nach Branche und Geschaftsfelder kann sich der Informationsbedarf stark verschieben.
Folgende Grafik zeigt beispielhaft auf, welche Informationen fur einen Produktionsbetrieb im
Zusammenhang mit dem Ziel «Umweltbelastungen verringern» relevant sind:

Abb. [8-7] Umweltinformationen eines Produktionsbetriebs

Abluft/Abgase

I

Boden-

kontamination
Abwasser

Produktionsbetrieb Umweltauswirkungen

Im Rahmen der Ist-Analyse empfiehlt es sich, zunachst diejenigen Stoffe mit dem hdchsten
Mengenverbrauch und den hdchsten Kosten zu ermitteln. Auf dieser Basis kénnen danach
besonders kosten- und energieintensive Geschéaftsprozesse ausfindig gemacht werden. Im Hin-
blick auf das Ziel «Wertstoff- und Energiekreislaufe aufbauen» kénnen verschiedene Objekte als
Ausgangspunkt fur die Ist-Analyse herangezogen werden. Hier einige Beispiele dazu:

Objekte Aspekte
Abfélle

Menge

Zusammensetzung

Qualitat

Entstehungsorte

Entstehungszeiten

Maoglichkeiten zur Wieder-/Weiterverwendung bzw. -verwertung
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Objekte Aspekte

Betrieb und
Mitarbeiter

Rahmenbedingungen (Strategie, Prozesse, Strukturen)
Technische Mdaglichkeiten

Technisches Know-how

Kosten-/Nutzenanalyse

Umfeld Lieferantennetz

Kundennetz

Méglichkeit fir Kooperationen
Branchenspezifische Rahmenbedingungen

Gesetzliche Rahmenbedingungen

Produkte Sortiment und Menge
Zusammensetzung
Qualitat
Produktionsorte
Produktionszeiten

Méglichkeiten zur Wieder-/Weiterverwendung bzw. -verwertung

Das betriebliche SSM konzentriert sich auf die internen Stoff- und Energiestrome und ver-
sucht, z. B. den Ressourcenverbrauch bei der Beschaffung und Distribution zu senken, Emis-
sionen bei der Produktion zu reduzieren, die Abfallmenge zu verringern oder einen Wasser-
kreislauf aufzubauen. Das tiberbetriebliche SSM geht einen Schritt weiter und versucht, die
Prozessoptimierung auf moglichst grosse Teile der Versorgungs- und Wertschépfungskette
auszudehnen. Zu diesem Zweck bezieht sie die Lieferanten und Partner in die Analyse mit ein
und bewertet diese z. B. nach den oben genannten Zielen, entwickelt Kooperationen bei der
Forschung und Entwicklung oder grindet einen Entsorgungslogistikverbund.

Unter Entsorgung wird die Beseitigung produktions- und konsumbedingter Abfélle oder
Ruckstande verstanden. Im Rahmen der Beseitigung werden Abfalle bzw. Rickstande und
Reststoffe deponiert, endgelagert, kompostiert (und natUrlichen Verfallprozessen Ubergeben)
oder verbrannt. Recycling entspricht einer Mehrfachnutzung von Produkten oder Materia-
lien. Ublicherweise werden folgende Arten der Mehrfachnutzung unterschieden:

o Produktrecycling: Die Gestalt bleibt gleich. Bei der Wiederverwendung wird das Pro-
dukt fur den gleichen Verwendungszweck erneut genutzt. Bei der Weiterverwendung
wird das Produkt fur einen anderen Verwendungszweck genutzt.

e Materialrecycling: Die Gestalt wird verdandert. Bei der Wiederverwertung wird das Mate-
rial fur einen bestimmten Zweck aufbereitet und dem Produktionsprozess zugefihrt, den
es schon einmal durchlaufen hat. Bei der Weiterverwertung wird das Material flr einen
bestimmten Zweck aufbereitet und einem Produktionsprozess zugefiihrt, den es noch
nicht durchlaufen hat.

Ausléser fur die Einrichtung betrieblicher Entsorgungsprozesse war die Ausweitung des
Verursacherprinzips auf die Hersteller und Handler. In der Schweiz ist dieses Prinzip im Bun-
desgesetz Uber den Umweltschutz (USG) verankert. Demnach tragt der Verursacher die Kos-
ten der Massnahmen fur die Verhtitung, Bekampfung und Verringerung von Umweltbelastun-
gen. In Deutschland ist die Entsorgungs- bzw. Verwertungspflicht nach dem Produktge-
brauch im Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetz niedergelegt. Dort wird auch das Prinzip
«Vermeidung vor Verwertung vor Entsorgung» verankert. Unmittelbare Folge dieser Prinzi-
pien und Pflichten ist ein Materialentsorgungsstrom, der in entgegengesetzter Richtung des
Guterversorgungsstroms verlauft.

Aus okologischen und 6konomischen Grinden haben sich Unternehmen zusammenge-
schlossen und Interessenverbande, Stiftungen oder ahnliche Organisationen gegrtindet, die
den branchenspezifischen Bedurfnissen punkto Entsorgung und Verwertung Rechnung tra-
gen. Gleichzeitig haben sich Kooperationsformen mit 6ffentlichen und privaten Entsorgungs-
systemen herausgebildet, die eine zweckmassige Aufgabenteilung vornehmen.

8 Grundlagen der Entsorgungslogistik
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Das Entsorgungssystem umfasst alle Aufgaben und Prozesse, die sich mit der Gestaltung
und Durchfiihrung der Entsorgung und des Recyclings befassen. Dieses System kann sich
ggf. Uber mehrere Wertschopfungsstufen, Unternehmensbereiche oder Betriebe hinweg
erstrecken. Fur die zielgerichtete Gestaltung der Entsorgungsprozesse ist eine genaue Ana-
lyse der Entstehungsorte und Ursachen fur die Entsorgungsobjekte entscheidend. Anhand
der Analyseergebnisse ist ein geeignetes Vorgehen zur Vermeidung, Verminderung und Ver-
wertung der Entsorgungsobjekte zu entwickeln. Die Aufgaben der Entsorgungslogistik las-
sen sich nach den klassischen Aufgaben der Logistik in Kernleistungen (Transport, Umschlag,
Lagerung), Zusatzleistungen (Sammlung, Sortierung, Verpackung/Bindelung) und Informati-
onsleistungen (Auftragsabwicklung, Nach-/Ruckverfolgung) gliedern.

In einem Entsorgungskonzept wird festgehalten, welche Entsorgungsobjekte wie behandelt
werden und welche Personen oder Stellen fur welche Entsorgungsaufgaben verantwortlich
sind. Voraussetzung fur ein zweckmassiges Entsorgungskonzept ist eine vorgangige Entsor-
gungsanalyse. Die Umsetzung des Entsorgungskonzepts zieht i.d. R. grossere Investitionen
bei der Lagerung und beim Transport der Entsorgungsobjekte sowie flr die Schulung der Mit-
arbeiter nach sich.

Im Rahmen des Wertstrommanagements werden die betrieblichen Wertstrome analysiert
und alle Geschaftsprozesse im Hinblick auf folgende Ziele optimiert: Bestdnde reduzieren,
Durchlaufzeiten reduzieren, Material- und Informationsfllisse optimieren.

Beim Stoffstrommanagement werden alle betrieblichen Stoff- und Energiestrome analysiert
und samtliche Geschaftsprozesse im Hinblick auf folgende Ziele optimiert: Energieverbrauch
reduzieren, Menge der eingesetzten Rohstoffe reduzieren, Nutzungsgrad verbessern, Umwelt-
belastungen verringern, Wertstoff- und Energiekreislaufe aufbauen.

46 Definieren Sie den Begriff Entsorgungslogistik.

47 Nennen Sie die 6konomischen und 6kologischen Ziele der Entsorgungslogistik.
48 Nennen Sie die generellen Aufgaben der Entsorgungslogistik.

49 Nennen Sie Kriterien des Verursacherprinzips.

50 Was verstehen Sie unter Vermeidung und Verwertung?

51 Nennen Sie Kriterien der Veranderung der Einstellung zur Entsorgungswirtschaft.
52 Nennen Sie Prozessarten in der Entsorgung.

53 Was wird unter der Prozesskette der Entsorgungslogistik verstanden?

54 Welche Verpackungsarten sind von der Ricknahme- und Pfandpflicht betroffen?
55 Nennen Sie vier Arten des Recyclings.

56 Was wird unter Wertstrommanagement verstanden?

57 Welche generellen Ziele des Stoffstrommanagements kennen Sie?

58 Welche Inhalte muss ein Entsorgungskonzept haben?

59 Welche Vorteile bringt ein dem Unternehmen angepasstes Entsorgungskonzept?

106 SwissSupplyChain — Supply Chain Management (FA + HFP)



APCH @ seepwcswiss [ procurech

9 Kennzahlen und Kennzahlensysteme

Lernziele Nach der Bearbeitung dieses Kapitels kénnen Sie ...

e Ubergeordnete Kennzahlensysteme beschreiben.
e typische Kennzahlen des Produktionscontrollings definieren.

Schlisselbegriffe absolute Kennzahlen, Ausnutzungsgrad der Arbeitsplatze, Ausnutzungsgrad der produkti-
ven Arbeitsplatze, Balanced Scorecard (BSC), Beschaftigungsgrad, Du-Pont-Kennzahlen-
system, Einsatzeffektivitat, Fertigungstiefe Eigenfertigung, Fertigungstiefe Wertschopfung,
Gesamtkapitalrentabilitdt, Kennzahlensystem, Lagerbestand, Lagerdauer, Lagerreichweite,
Lagerumschlag, Leistungsindikatoren, Lieferzuverlassigkeit, Logistikkostenintensitat, Per-
sonaleinsatzplanung, relative Kennzahlen, Termintreue, Vorgabezeiten

9.1 Unternehmerische Kennzahlensysteme

In einem Kennzahlensystem werden Informationen oder Kennzahlen, die fir sich alleine nur
eine begrenzte Aussagekraft haben, zu einem hierarchischen oder netzférmigen System von-
einander abhangiger oder sich erganzender Kennzahlen zusammengefasst und ggf. stufen-
weise verdichtet. Im Folgenden werden zwei Ubergeordnete Kennzahlensysteme vorgestellt,
die auf Unternehmensebene (haufig parallel) eingesetzt werden.

Das Du-Pont-Kennzahlensystem ist ein hierarchisches Kennzahlensystem, das 1919 vom
gleichnamigen amerikanischen Chemiekonzern entwickelt wurde. Ausgangspunkt und gleich-
zeitig Ubergeordnetes Ziel dieses Kennzahlensystems ist die Gesamtkapitalrentabilitat, d. h.
der Ertrag aus dem investierten Kapital (ROIM). Durch eine mehrstufige Zerlegung des ROI
werden die Einflussgréssen und somit die Moglichkeiten zur Verbesserung der Gesamtkapital-
rentabilitdt aufgezeigt. Das Kennzahlensystem nach Du Pont zeigt die Zusammenhénge der
wichtigsten wertbezogenen Grossen im Unternehmen auf und ist wie folgt aufgebaut:

[1] Abklrzung fir: Return on Investment.

9 Kennzahlen und Kennzahlensysteme 107



r{,:? procure-ch

APGE @ seepwcswiss

§
&

Abb. [9-1] Du-Pont-Kennzahlensystem
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Die Balanced Scorecard (BSC) ist ein netzférmiges Kennzahlensystem, das von Robert
Kaplan und David Norton!"! zur ganzheitlichen, strategieorientierten Steuerung eines Unter-
nehmens entwickelt wurde. Dazu werden die Vision und Strategie des Unternehmens in vier
verschiedene Perspektiven gegliedert, fur die jeweils eigene Ziele, Kennzahlen, Vorgaben
und Massnahmen definiert werden. Auf diese Weise kann die Gbergeordnete Unternehmens-
strategie auf ein fir alle Mitarbeitenden verstandliches Niveau heruntergebrochen werden
und es lassen sich konkrete Handlungsmaoglichkeiten ableiten.

—— ——
-
J

Die Balanced Scorecard wird als ausbalanciertes Kennzahlensystem bezeichnet, weil es
neben den wichtigsten Leistungsindikatoren auch die wichtigsten Leistungstreiber bertck-
sichtigt. Typischerweise werden folgende Perspektiven betrachtet:

e Finanzen

e Kunden

e Interne Geschaftsprozesse
e Lernen und Entwicklung

Fur jede Perspektive missen geeignete Ziele, Kennzahlen und Vorgaben definiert werden, die
Soll-Ist-Vergleiche zulassen und eine Verbesserung mittels Massnahmen ermdglichen. Fol-
gende Grafik zeigt den prinzipiellen Aufbau der Balanced Scorecard.

[1] Kaplan, Robert S.; Norton, David P. (Hrsg.) (1997, 1. Auflage): Balanced Scorecard, Schaffer-Poeschel-Verlag, Stuttgart.
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Die BSC wurde aus der Einsicht heraus entwickelt, dass Steuerungsinstrumente auf der Basis
reiner Finanzkennzahlen nur den Erfolg oder Misserfolg einer Strategie (bzw. das Ergebnis der
umgesetzten Massnahmen) in der Vergangenheit ausdriicken. UnberUcksichtigt bleiben Leis-
tungsbefahiger wie Prozesse und Mitarbeitende oder kundenbezogene Faktoren, die den
kinftigen Erfolg eines Unternehmens bestimmen.
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Beispiel Bei den internen Geschéaftsprozessen geht es um die gesamte Wertschopfungskette des Unterneh-
mens. Im Rahmen des Produktionscontrollings sollen Kennzahlen entwickelt werden, die eine Mes-
sung und Beurteilung der innerbetrieblichen Fertigungsprozesse zulassen, da sie wesentlich zur Kun-
denzufriedenheit beitragen. Eine mogliche Kennzahl ware die Termintreue. Die Termintreue spielt in
Bezug auf die Lieferfahigkeit und Liefertreue dem Kunden gegentber eine wesentliche Rolle. Ein Ter-
minverzug bei der Fertigung kann auf fehlerhafte Materialien, Maschinen und Anlagen oder auf eine
mangelhafte Planung bzw. Durchfihrung der Fertigungsprozesse zurtickgefihrt werden.
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9.2 Kennzahlen des Produktionscontrollings

Nachfolgend wird eine Auswahl typischer Kennzahlen fir das Produktionscontrolling vorge-
stellt.

9.2.1 Fertigungstiefe, Nutzungsgrad und Zeitbedarf

Diese Kennzahlengruppe gibt wichtige Hinweise tber den Stand und die Entwicklung der
Struktur, Kapazitaten und Kosten in der Fertigung. Sie kann als Entscheidungsgrundlage fur
die weitere Entwicklung der Produktion herangezogen werden.

Die Kennzahl Fertigungstiefe Eigenfertigung vergleicht den Anteil der Eigenfertigung mit
der Gesamtfertigung. Die Gesamtfertigung setzt sich aus dem Anteil der Eigenfertigung und
dem Anteil des Fremdbezugs (Outsourcing) zusammen. Diese Kennzahl besagt also, wie
hoch der Anteil der fremdbeschafften Glter ist, d. h., wie viele Teile an einem herzustellenden
Gut das Unternehmen selbst herstellt oder von Lieferanten fremdbeschafft wurden. Die Fer-
tigungstiefe als Faktor kann wie folgt berechnet werden:

Abb. [9-3] Berechnung der Fertigungstiefe Eigenfertigung
Fertigungstiefe als Faktor = — Ante!l Elgenfertlgl.mg
Anteil Eigenfertigung + Anteil Fremdbezug

Die Kennzahl Fertigungstiefe Wertschopfung zeigt auf, wie hoch die eigene Wertschop-
fung! gegentiber der Gesamtleistung ist. Mit ihrer Hilfe lasst sich z. B. bestimmen, wie viel
Wertschopfung ggf. durch ein Outsourcing von Produktionsleistungen gewonnen werden
kann. Die Fertigungstiefe in % kann wie folgt berechnet werden:

Abb. [9-4] Berechnung der Fertigungstiefe Wertschopfung

Wertschopfung x 100

Fertigungstiefe in % = -
Gesamtleistung

Die Kennzahl Beschaftigungsgrad zeigt das Verhaltnis zwischen vorhandener und genutzter
Kapazitat auf. Die genutzte Kapazitat wird fir die Produktionsauftrdge eingesetzt. Die vorhan-
dene Kapazitat ist planbar, wird aber nicht immer genutzt. Der Beschéaftigungsgrad druckt
aus, inwieweit die verfugbare Kapazitat auch tatsachlich genutzt wird und wird fir die Ermitt-
lung der Nutz- und Leerzeiten herangezogen. Diese Kennzahl (in Stunden) kann wie folgt
berechnet werden:

[1] Im Sinne von: Ertrag aus den Produktionsleistungen abzuglich der Vorleistungen.
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Abb. [9-5] Berechnung des Beschaftigungsgrads

Ausgenutzte Kapazitat
Verfligbare Kapazitat

{ Beschéaftigungsgrad in Std. =

Die Kennzahl Ausnutzungsgrad der Arbeitsplatze zeigt das Verhaltnis zwischen den vor-
handenen und besetzten Arbeitsplatzen (Belegschaft in der Produktion) auf. Die Kennzahl ist
eine wichtige Grosse zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit. Ein hoher Ausnutzungsgrad flhrt
zu einer hohen Mengenleistung und zu niedrigen Fertigungskosten. Diese Kennzahl kann wie
folgt berechnet werden (in Prozenten):

Abb. [9-6] Berechnung des Ausnutzungsgrads der Arbeitsplatze

[ Ausnutzungsgrad der Arbeitsplédtze in % = Belegselialtoc 100 j

Arbeitsplatze

Die Kennzahl Ausnutzungsgrad der produktiven Arbeitsplatze zeigt das Verhaltnis zwi-
schen den produktiven Mitarbeitenden und produktiven Arbeitsplatzen auf. Produktive
Arbeitsplatze tragen direkt zur Wertschdpfung bei. Die Arbeiten bzw. Ergebnisse der produk-
tiven Mitarbeitenden konnen dem Kunden in Rechnung gestellt werden. Nicht produktiv sind
beispielsweise Mitarbeitende im Back Office oder AVOR-Mitarbeitende. Die Kennzahl kann
wie folgt berechnet werden (in Prozenten):

Abb. [9-7] Berechnung des Ausnutzungsgrads der produktiven Arbeitsplatze

L Ausnutzungsgrad der prod. Arbeitsplatze in % = inineideliprod kilven Mitaiboiter .00 }

Summe der produktiven Arbeitsplatze

Beide Kennzahlen zum Ausnutzungsgrad sind fur die Personaleinsatzplanung hilfreich. Beim
ersten Ausnutzungsgrad geht es um die optimale Aufteilung der Mitarbeitenden auf die vor-
handenen Produktionsstellen. Beim zweiten Ausnutzungsgrad geht es um die optimale
Zuordnung der Arbeitskrafte zu den Produktionsauftragen.

Im Rahmen der Produktion werden Vorgabezeiten als Soll-Durchlaufzeiten fir eindeutig defi-
nierte Arbeitsaufgaben verwendet, die von bestimmten Personen und / oder Betriebsmitteln
wahrgenommen werden. Eine Vorgabezeit kann sich also auf die Durchlaufzeit pro Mitarbei-
tenden oder auf die Durchlaufzeit pro Maschine beziehen. Der Zeitgrad Vorgabezeit zeigt
das Verhaltnis zwischen der Vorgabezeit und der effektiv benétigten Durchlaufzeit eines Auf-
trags auf. Diese Kennzahl erlaubt einen Vergleich zwischen der geplanten und der effektiv
bendtigten Bearbeitungszeit eines Auftrags und dient u. a. zur Nachkalkulation von Auftragen
oder zur Berechnung von Leistungsliohnen bzw. Teampramien. Sie kann wie folgt berechnet
werden (in Prozenten):

Abb. [9-8] Berechnung des Zeitgrads Vorgabezeit

Vorgegebene Zeit x 100
Verbrauchte Zeit

[ Zeitgrad Vorgabezeit in % =
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Die Kennzahl Zeitgrad Normalzeit zeigt das Verhaltnis zwischen der effektiv bendtigten
Arbeitszeit pro Auftrag und der vertraglich geregelten Arbeitszeit pro Tag (= Normalzeit). Auf
diese Weise wird die Einsatzeffektivitdt gemessen, d.h., es wird festgestellt, wie gut die
regulare Arbeitszeit mit produktiven Tatigkeiten ausgelastet ist. Die Kennzahl kann wie folgt
berechnet werden (in Prozenten):

Abb. [9-9] Berechnung des Zeitgrads Normalzeit

Normalzeit x 100
Verbrauchte Zeit

Zeitgrad Normalzeit in % =

9.2.2 Produktionsbestimmende Lagerkennzahlen

Hier werden einige Kennzahlen zusammengefasst, die mit dem Lager zusammenhangen und
die Produktion in hohem Masse beeinflussen.

Der Lagerbestand drickt den rechnerisch vorhandenen Mengen- oder Wertbestand am
Lager aus. Der mittlere oder durchschnittliche Lagerbestand pro Periode kann wie folgt
berechnet werden:

Abb. [9-10] Berechnung des durchschnittlichen Lagerbestands

Anfangsbestand + Endbestand

Durchschnittlicher Lagerbestand pro Periode =

Beispiel Berechnung des mittleren Lagerbestands (wertmassig)

e Anfangsbestand: CHF 100000
e Schlussbestand: CHF 140000
e Mittlerer Lagerbestand: (100000 + 140000) : 2 = CHF 120000

Die Lagerdauer drickt aus, wie lange die Vorradte durchschnittlich im Lager liegen und wie
lange das entsprechende Kapital gebunden ist. Eine aussagekréftige Kennzahl kann anhand
der Produktionstage und des Lagerumschlags ermittelt werden. Produktionstage sind die
Arbeitstage in der Produktion abzlglich der Stillstandszeiten (z. B. fir Ausfélle, Maschinen-
wartung etc.). Mit Lagerumschlag ist die Lagerumschlagshaufigkeit gemeint. Die Lager-
dauer kann wie folgt berechnet werden:

Abb. [9-11] Berechnung der Lagerdauer (in Tagen)

Produktionstage
Lagerumschlag

Lagerdauer in Tagen =

Beispiel Berechnung der Lagerdauer
e Produktionstage: 250 Tage
e lagerumschlag: 8 x (acht Mal)
e Lagerdauer: 250 : 8 = 31.25 Tage

Die Kennzahl Lagerreichweite zeigt auf, wie lange die Produktion aus dem Lagerbestand fer-
tigen kann. Dabei sind auch die offenen Bestellungen (nichtannullierbarer Bestellwert) zu
berucksichtigen. Der ermittelte Gesamtbestand kann dem Materialeinsatz (effektiver Glter-
verbrauch) oder dem Umsatz (geplanter Absatz) gegenlbergestellt werden. Die entspre-
chende Formel sieht wie folgt aus:
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Abb. [9-12] Berechnung der Lagerreichweite (in Tagen)

Lagerbestand + offene Bestellungen
Materialeinsatz bzw. Umsatz

[ Lagerreichweite in Tagen = x Produktionstage ]

Beispiel Berechnung der Lagerreichweite

Lagerbestand + offene Bestellungen: CHF 120 000

Materialeinsatz bzw. Umsatz: CHF 960 000

Produktionstage: 250 Tage

Lagerreichweite: (120000 : 960000) x 250 = CHF 120000 = 31.25 Tage

Die Kennzahl Lagerumschlag zeigt das Verhaltnis zwischen dem Absatz der Produkte in den
letzten 12 Monaten (Jahresumsatz) und dem Nettolagerbestand gemass Inventar auf. Sie gibt
darUber Auskunft, wie hoch der Lagerbestand Uber eine langere Zeit hinweg ist. Ein hoher
Lagerumschlag bedeutet tiefe Lager- bzw. Kapitalbindungskosten, wahrend ein tiefer Lager-
umschlag hohe Lager- bzw. Kapitalbindungskosten bedeutet. Die Kennzahl kann wie folgt
berechnet werden:

Abb. [9-13] Berechnung des Lagerumschlags (wertmassig)

Wert der verkauften Produkte in den letzten 12 Monaten
Nettoinventar

[ Lagerumschlag in CHF =

Die Kennzahl Logistikkostenintensitat zeigt das Verhéaltnis zwischen dem Lagerumschlag
und den Gesamtkosten der Logistik auf. Daran lasst sich erkennen, wie hoch der Anteil der
Logistikkosten am Kundenumsatz ist. Die Kennzahl kann wie folgt berechnet werden (in Pro-
zenten):

Abb. [9-14] Berechnung der Logistikkostenintensitat

Gesamtkosten der Logistik
Lagerumschlag

Lagerkostenintensitat in % = x 100

9.2.3 Terminbezogene Kennzahlen

Hier werden einige Kennzahlen vorgestellt, die Aussagen Uber die Zuverlassigkeit und Termin-
treue der Produktion zulassen.

Die Kennzahl Lieferzuverlassigkeit zeigt das Verhaltnis zwischen den vom Kunden angefor-
derten Mengen und den punktlich ausgelieferten Mengen auf. Sie gibt also darliber Auskunft,
in welchem Ausmass die Liefertermine gegentiber dem Kunden eingehalten wurden. Die
Kennzahl kann wie folgt berechnet werden (in Prozenten):

Abb. [9-15] Berechnung der Lieferzuverlassigkeit
Lisforziveriassigkeltin % = Summe der punktlich gelieferten Mengen 100
Summe der angeforderten Mengen
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Die Kennzahl Termintreue 1 zeigt das Verhaltnis zwischen der Anzahl der bestétigten und ter-
mingerecht erflllten Bestellungen und der Anzahl aller Bestellungen auf. Mithilfe dieser Kenn-
zahl kann Uberprift werden, inwieweit die mit den internen und / oder externen Kunden ver-
einbarten Termine eingehalten wurden. Die Termintreue 1 kann wie folgt berechnet werden
(in Prozenten):

Abb. [9-16] Berechnung der Termintreue 1 (bestatigt)

Anzahl der zum bestatigten Termin gelieferten Bestellungen
Gesamtanzahl der Kundenbestellungen

x 100

[ Termintreue 1in % =

Die Kennzahl Termintreue 2 zeigt das Verhéltnis zwischen der Anzahl der zum gew(inschten
Termin erflllten Bestellungen und der Anzahl aller Bestellungen auf. Mithilfe dieser Kennzahl
kann Uberpruft werden, inwieweit die vom internen und / oder externen Kunden gewtinschten
Termine eingehalten wurden. Die Termintreue 2 kann wie folgt berechnet werden (in Prozenten):

Abb. [9-17] Berechnung der Termintreue 2 (gewlinscht)

Termintreue 2 in % =

Anzahl der zum gewiinschten Termin gelieferten Bestellungen % 100
Gesamtanzahl der Kundenbestellungen

9.2.4 Absolute Kennzahlen

Bei den bisher aufgefliihrten Kennzahlen handelt es sich um relative Kennzahlen, bei denen
mindestens zwei Werte bzw. Gréssen zueinander in Beziehung gesetzt werden. Daneben gibt
es absolute Kennzahlen, die aus einzelnen gemessenen oder berechneten Werten bestehen
und zusammen mit den zugehorigen Einheiten (Stlick, CHF, Stunden etc.) ausgewiesen wer-
den. In der folgenden Tabelle werden beispielhaft einige absolute Kennzahlen aufgefihrt, die
im Rahmen der PPS ermittelt bzw. verarbeitet werden.

Bezeichnung Beschreibung Beispiele Einheit

Logistikkosten Gesamtkosten fur die Kosten fur PPS, Beschaf- CHF
Abwicklung aller Logistik- | fung, Transport, Umschlag
aufgaben und Lager

Beschaffungskosten Gesamtkosten fur die Kosten fur PPS, Material- Euro
Abwicklung aller Beschaf- | disposition, Bestellung
fungsaufgaben und Warenannahme

Kapazitdtsangebot Zur Verfigung stehende Effektive Arbeitskapazita- Stunden
Gesamtkapazitat ten aller Mitarbeitenden

Kapazitatsbedarf Nachgefragte bzw. Geplante Belegungskapa- | Stunden
bendtigte Kapazitat zitaten fur die Maschinen
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Zusammenfassung Das Produktionscontrolling muss korrekte, transparente und aktuelle Entscheidungsgrund-
lagen liefern, damit die Produktionsleitung die Produktion im Sinne der Ubergeordneten
Unternehmensziele lenken und mit den anderen Bereichen koordinieren kann. Die Informati-
onen des Produktionscontrollings sollen zu einer besseren Wirtschaftlichkeit des Produktions-
bereichs beitragen und eine Optimierung der Termintreue, der Durchlaufzeiten, Bestdnde und
Auslastungen ermaglichen. Es lasst sich in folgende Schritte gliedern:

e |nformationen beschaffen und aufbereiten
e |nformationen analysieren und bewerten
e Verbesserungsmassnahmen vorschlagen und einleiten

Bei der Informationsbeschaffung werden samtliche Rohdaten gewonnen (erhoben oder
gemessen), die den gewtinschten Kennzahlen zugrunde liegen. Im Rahmen des Produktions-
controllings handelt es sich dabei primédr um die operativen Ist-Daten aus der Fertigung. Bei
der Informationsaufbereitung werden die Rohdaten zu Ist-Kennzahlen verarbeitet bzw. ver-
dichtet und bei Bedarf grafisch dargestellt. Die Aufbereitung und Darstellung erfolgt nach
einer definierten Vorgehensweise.

Bei der Informationsanalyse werden die Ist-Kennzahlen den Vorgaben (Soll-Gréssen) gegen-
Ubergestellt und beide miteinander verglichen. Dabei konnen ggf. signifikante Abweichungen
festgestellt werden, die einen bestimmten Toleranzwert Uiberschreiten. In solchen Fallen mus-
sen die zugrunde liegenden Einflussgréssen untersucht werden. Bei der informationsbewer-
tung werden die Analyseergebnisse unter Berlicksichtigung der Vorgaben und Ziele beurteilt.
Die Informationsanalyse und -bewertung soll die Entscheidungsfindung erleichtern. Als kon-
kretes Ergebnis werden zumindest Hinweise erwartet, wie bestimmte Kennzahlen verbessert
werden koénnen. Dabei sollen mdgliche Alternativen fir die weitere Vorgehensweise entwi-
ckelt und deren Vor- und Nachteile aufgezeigt werden.

Bei einem Informationssystem werden Informationen, die im Hinblick auf bestimmte Ziele
von Bedeutung sind, stufengerecht aufbereitet und Gbermittelt. In einem Kennzahlensystem
werden Informationen oder Kennzahlen, die fur sich alleine nur begrenzte Aussagekraft
haben, zu einem hierarchischen oder netzformigen System voneinander abhangiger oder sich
erganzender Kennzahlen zusammengefasst und ggf. stufenweise verdichtet.

Das Du-Pont-Kennzahlensystem ist ein hierarchisches Kennzahlensystem, das 1919 vom
gleichnamigen amerikanischen Chemiekonzern entwickelt wurde. Ausgangspunkt und tGberge-
ordnetes Ziel dieses Kennzahlensystems ist die Gesamtkapitalrentabilitdt, d. h. der Ertrag aus
dem investierten Kapital (ROI). Durch eine mehrstufige Zerlegung des ROl werden die Einfluss-
grossen und somit Maéglichkeiten zur Verbesserung der Gesamtkapitalrentabilitdt aufgezeigt.

Die Balanced Scorecard (BSC) ist ein netzformiges Kennzahlensystem, das zur ganzheitli-
chen, strategieorientierten Steuerung eines Unternehmens entwickelt wurde. Dazu werden
die Vision und Strategie des Unternehmens in folgende vier Perspektiven gegliedert, fir die
jeweils eigene Ziele, Kennzahlen, Vorgaben und Massnahmen definiert werden:

e Finanzen

o Kunden

e Interne Geschaftsprozesse
e [ernen und Entwicklung

Kennzahlen lassen sich in absolute und relative Kennzahlen einteilen. Beim Produktions-
controlling werden typischerweise relative Kennzahlen in folgenden Bereichen ermittelt:

o Fertigungstiefe, Nutzungsgrad und Zeitbedarf
e Produktionsbestimmende Lagerkennzahlen
e Terminbezogene Kennzahlen
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Repetitionsfragen

60 Was ist ein Kennzahlensystem? Antworten Sie moglichst knapp und nennen Sie zwei Bei-
spiele fur Gbergeordnete Kennzahlensysteme.

61 Beschreiben Sie typische Kennzahlen, die beim Produktionscontrolling fiir die Beurteilung der

Fertigungstiefe, des Nutzungsgrads und des Zeitbedarfs herangezogen werden (mind. eine
Kennzahl pro Bereich).
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