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0 Zusammenfassung

Aufgrund hoher Marktdynamik und Wettbewerbsintensitat steht die Logistikdienstleistungs-
wirtschaft vor neuartigen Herausforderungen. Kunden fordern verstarkt komplexe System-
leistungen aus einer Hand und eine tiefe, reibungslose Integration der Dienstleistungs-
erstellung in die eigenen Leistungsprozesse. Die Probleme, die von industriellen Auftrag-
gebern beim Outsourcing logistischer Leistungsumfange beklagt werden, deuten an, dass
die Herausforderungen nicht zufriedenstellend bewaltigt werden und machen eine Verande-
rung des bisher angewendeten Systems zur Leistungserstellung notwendig. Logistikunter-
nehmen muss es kinftig gelingen, die eigenen Prozesse konsequent an den Anforderungen
des Kunden auszurichten. Expertise in der systematischen Unterstlitzung der Wertschépfung
des Kunden und ein vertieftes Verstandnis fur die Produktionskultur der Auftraggeber ist
dafur eine Voraussetzung.

Diese Kultur wird in zahlreichen produzierenden Unternehmen durch die auf das Toyota-
Produktionssystem zurlickzufiihrenden Ansatze des Schlanken Denkens gepragt. Dabei
bindeln, standardisieren und integrieren Ganzheitliche Produktionssysteme die mit diesen
Ansatzen verbundenen Inhalte zu einem aus den Unternehmenszielen abgeleiteten und
unternehmensspezifisch zugeschnittenen methodischen Ordnungsrahmen. Aufgrund ihrer
Schnittstellenposition kommen Logistikunternehmen zwangslaufig mit den durch die Ver-
schlankungsbemuhungen induzierten organisatorischen Verdnderungen in Kontakt, vor
allem auch deshalb, weil einige dieser Veranderungen starken Einfluss auf den Aktionsraum
der Dienstleister — die Logistik — haben.

Das Forschungsvorhaben leistet daher einen Beitrag, um die im schlanken Transformations-
prozess erreichten Erfolge zahlreicher Unternehmen in der Sachgiterproduktion auch der
Logistikdienstleistungswirtschaft zuganglich zu machen. Die Auswirkungen der Verbreitung
von schlanken Produktionssystemen in produzierenden Unternehmen auf die Logistik-
dienstleistungserstellung wurden dazu systematisch analysiert und transparent gemacht.
Zudem wurden die Anwendungspotenziale des Ansatzes der Ganzheitlichen Produk-
tionssysteme zur Verankerung standardisierter, schlanker und stabiler Prozesse in Logistik-
unternehmen untersucht. Die Ergebnisse der Untersuchungen wurden in einen spezifischen
Gestaltungsrahmen zur Schaffung derartiger Systeme in der Logistikbranche Uberfihrt.
Dieser Gestaltungsrahmen ist ein methodischer Ansatz, der interessierte Dienstleister bei
der unternehmensspezifischen Konfiguration und Implementierung eines eigenen Ganzheit-
lichen Produktionssystems oder aber auch lediglich Teilen davon unterstitzt. Darliber hinaus
liefert er Hinweise zur Erfolgskontrolle des initiilerten Veranderungsprozesses.

Durch eine zielgruppenorientierte Aufbereitung aller Teilergebnisse des Forschungsvor-
habens und deren Integration in einen internetbasierten Anwenderkatalog steht interes-
sierten Logistikunternehmen nunmehr eine Plattform zur Verfligung, die sie zur Auseinander-
setzung mit innovativen Trends in der Produktionsorganisation einladt. Diese Einschatzung
wurde auch von beteiligten Kooperationspartnern aus der Logistikdienstleistungswirtschaft
geteilt.

Das Ziel des Vorhabens wurde somit erreicht.



1 Einleitung

Das Projekt ,Ganzheitliche Produktionssysteme flir Logistikdienstleister® (FV-Nr. 15104 N;
kurz: ,GPS fir LDL*) wurde aus Haushaltsmitteln des Bundesministeriums fir Wirtschaft und
Technologie (BMWi) Uber die Arbeitsgemeinschaft industrieller Forschungsvereinigungen
»Otto von Guericke« e.V. (AiF) im Auftrag der Bundesvereinigung Logistik (BVL) e.V.
gefordert.

Inhaltlich ist das Projekt durch die von der BVL akkreditierten Forschungsstellen der
Technischen Universitat Dortmund, dem Lehrstuhl fir Fabrikorganisation und dem Lehrstuhl
fur Arbeits- und Produktionssysteme bearbeitet worden. Eine Gemeinschaft aus Industrie-
unternehmen bildet den projektbegleitenden Ausschuss.

Untersuchungsgegenstand des Projektes waren die Auswirkungen und Anwendungs-
maoglichkeiten der Inhalte ganzheitlicher, schlanker Produktionssysteme fir die Unternehmen
der Logistikdienstleistungswirtschaft.

Die Logik des Projektes ist in Abbildung 1 zusammengefasst dargestellit.
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Abbildung 1: Logik des Projektes

1.1 Problemstellung

Die aus der Konzentration auf Kernkompetenzen resultierende Abnahme der unternehme-
rischen Fertigungstiefe, die einhergehende verstarkt globalisierte Leistungserstellung sowie
die gestiegenen Anforderungen der Kunden hinsichtlich Lieferbereitschaft, -schnelligkeit und
-zuverlassigkeit, flhren zu hochgradig arbeitsteiligen Produktions- und Logistiknetzwerken.
Die Bedeutung logistischer Prozesse in derartigen Organisationsstrukturen nimmt stetig zu.
Da viele Unternehmen in der Erbringung derart hohen Anspriichen gentgender Logistikpro-
zesse eben nicht ihre Kernkompetenz sehen, greifen sie verstarkt auf externe Spezialisten in
Form von Logistikdienstleistern (LDL) zurtick, denen sie diese Leistungsumfange Ubertragen.
Die Logistikunternehmen profitieren somit insbesondere von der Umschichtung von eigen-
zu fremderstellten Logistikdienstleistungen, und dieser Trend wird — wie verschiedene Stu-



dien belegen — zukunftig anhalten (z. B. /IKORS04, S. 4; FIGGO06; IBM03/). Dabei ist zu be-
obachten, dass den Logistikunternehmen immer umfangreichere Aufgabeninhalte angedient
werden. Die klassischen logistischen Leistungen (Transport, Umschlag, Lagern, TUL)
machen beim Outsourcing vermehrt nur noch einen Bestandteil eines komplexen Leistungs-
bindels aus, das unter Umstanden um einzelne Auftragsabwicklungs- (Bestellwesen, Zah-
lungsverkehr,...) oder Wertschépfungsaufgaben (Endmontage, Restfertigung) u. &. erganzt
ist. Viele Logistikunternehmen entwickeln sich in der Folge vom reinen Transportdienstleister
zum Netzwerkintegrator oder zum Dienstleistungsunternehmen mit produktionsahnlichen
Zusatzbereichen.

Das vermehrte Outsourcing von logistischen Prozessen und darum gelagerter Mehrwert-
dienstleistungen an spezialisierte Logistikunternehmen stellt diese folglich vor neue Heraus-
forderungen. Es gilt, immer komplexere logistische Prozessketten zu planen, zu steuern und
zu betreiben sowie zusatzlich logistikfremde Leistungen (z. B. Montagetatigkeiten, Zahlungs-
abwicklung, After Sales Services) zu Ubernehmen. Viele dieser Leistungen sind dabei nicht
losgeldst von den Leistungen der Kunden zu betrachten, die Prozesse sind vielmehr in deren
Prozessketten integriert. Die reibungslose Integration ist flr die Auftraggeber der Dienst-
leister von essentieller Bedeutung, da der Logistikerfolg starken Einfluss auf den Markterfolg,
die Flexibilitat und den Finanzerfolg eines Unternehmens besitzt /[ ENGE04, S. 285f; ZENTO04,
S. 53 ff; KUHNOO, S. 5/. Wie Abbildung 2 aufzeigt, gelingt den Dienstleistern die Leistungs-
Ubernahme und -integration jedoch haufig nicht auf dem von den Kunden aus Industrie und
Handel geforderten Leistungsniveau. Bei der Fremdvergabe logistischer Leistungsumfange
treten heute vielmehr vielschichtige Probleme auf, die insbesondere auf organisatorische
Ursachen wie mangelnde Flexibilitat, Kundenorientierung oder Transparenz zurickzufihren
sind /BAUMO02, S. 72; BAUMOO, S. 49/. Besonders kritisch einzuschatzen ist zudem, dass
von den Kunden zukinftig eine weitere Zunahme dieser Probleme prognostiziert wird (siehe
ebenfalls Abbildung 2).
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Abbildung 2: Probleme beim Outsourcing an Logistikdienstleister / BAUMO02, S. 72/



Wollen Logistikdienstleister weiterhin vom Outsourcingbestreben der Industrie profitieren,
mussen sie in Zukunft erhebliche Anstrengungen unternehmen, um die Leistungsanspriche
der Kunden erflillen zu kénnen. Es gilt, die eigene logistische Leistungserstellung in die
Produktionsprozesse des Kunden' zu integrieren und die Unternehmen in neue Koopera-
tionsformen mit Kunden und ergadnzenden Partnern einzubringen. Dies gilt umso mehr
angesichts des steigenden Wettbewerbsdrucks, dem insbesondere deutsche Anbieter durch
kostenglnstigere osteuropaische Wettbewerber ausgesetzt sind. Letztere unterbieten nach
einer Studie der Deutsche Bank Research etwa die Transportpreise westeuropaischer
Unternehmen um etwa 30% /EISE02, S.22; PFOHO03, S. 12/. Westeuropaische Markt-
teilnehmer kénnen auf diese Bedrohung entweder durch einen Standortwechsel oder die
Differenzierung durch das Angebot qualitativ hochwertiger und logistisch anspruchsvoller
Leistungen und Mehrwertdienste reagieren. Um mit der zweiten Strategie erfolgreich sein zu
kénnen, missen einerseits die aufgefliihrten Probleme bei der Fremdvergabe logistischer
Leistungsbestandteile Uberwunden und eine konsequente Ausrichtung am Wert der Leis-
tungen flir den Kunden vorgenommen, andererseits aber auch intensive Anstrengungen zur
Steigerung der Produktivitdt unternommen werden. Schliel3lich verlangen Verlader von ihren
LDL zunehmend, ,dass sie kontinuierliche Verbesserungsprozesse (KVP) anstol’en und
permanent Ideen zur Optimierung der bestehenden Prozesse in die Partnerschaft ein-
bringen“ /TRIP04, S. 56/. Der Zwang zur kontinuierlichen Verbesserung entsteht in diesem
Zusammenhang nicht zuletzt ganz pragmatisch aufgrund der Dienstleistungsvertrage, die
eine jahrliche Kostenreduktion bzw. Leistungsverbesserung vorschreiben. In der Praxis
scheitern entsprechende Mallnahmen immer wieder an fehlender Transparenz sowie
mangelnder Risiko- und Veranderungsbereitschaft in den Dienstleistungsunternehmen.

Komplexitat und gestiegene Kundenerwartungen kdnnen jedoch erst dann bewaltigt werden,
wenn es den Logistikdienstleistern gelingt, die eigene logistische Leistungserstellung nahtlos
in die Produktionsprozesse ihrer Kunden zu integrieren. Grundsatzlich lassen sich bezliglich
der Schnittstellen zur Integration in die Strukturen und Ablaufe des Kunden vier Dimensionen
unterscheiden: die technische, informationstechnische, juristische und organisatorische
Dimension /CLAUOQ5, S.6/. Dabei ist der Aspekt der organisatorischen Integration, der
insbesondere bei der Ubernahme koordinierender und produktionsnaher bzw. -ahnlicher
Tatigkeiten beim Kunden von hoher Bedeutung ist, bislang unzureichend betrachtet worden.

In Unternehmen der produzierenden Industrie wird in diesem Zusammenhang seit einiger
Zeit intensiv der Ansatz der Ganzheitlichen Produktionssysteme (GPS) implementiert. Mit
diesem auf die Automobilindustrie und insbesondere das Unternehmen Toyota
zurickzufihrenden Rahmenkonzept schaffen mittlerweile Unternehmen zahlreicher
Branchen die Basis, um die Produktivitdt der Produktions- aber auch weiterer Unterneh-
mensprozesse durch konsequente Vermeidung von Verschwendung, ungleichmafiger Aus-
lastung und Uberbeanspruchung nachhaltig zu steigern und dabei die Kundenanspriiche hin-

' Als Kunden des Logistikunternehmens werden hierbei die Nutzenempfanger der Dienstleistung

verstanden. Hierzu gehdren sowohl der Versender bzw. im Folgenden synonym auch Verlader
oder Lieferant als auch der Empfanger bzw. Kunde eines lber logistische Leistungen zuganglich
gemachten Gutes.



sichtlich Qualitat, Preis und Liefertermin zu befriedigen. Dazu wird die Vielfalt der im
Unternehmen eingesetzten Bausteine der Produktionsorganisation durch unternehmens-
weite Standardisierung und eine Abstimmung auf die Prozesse bzw. die Ubergeordneten
Unternehmensziele sinnvoll reduziert und systematisiert sowie die konsequente Verbreitung
vorangetrieben. Diese methodische Unterstitzung bedingt zusammen mit dem permanenten
Streben nach Verbesserungen, dass dem Ideal einer schlanken, an den Bedulrfnissen des
Endkunden ausgerichteten Produktion ndher gekommen werden kann.

Auch wenn sich Optimierungsansatze in der Logistik und in Logistikunternehmen haufig auf
die Einfuhrung neuer Technologien oder auf Struktur- und Ablaufanderungen beziehen
/PFOHO04b, S. 23/, so ist dennoch zu konstatieren, dass auch der Logistikdienstleistungs-
markt in den letzten Jahren von der Auseinandersetzung mit zahlreichen neuen, von Be-
ratungsunternehmen oder Wissenschaft gepragten Managementkonzepten gekennzeichnet
war. Fur die Dienstleister kam es damit zu einem Innovationsdruck, da die Kundschaft haufig
eine rasche Umsetzung der aufgeworfenen Konzepte forderte. Dies belegen bspw. Diskus-
sionen zum Vendor Managed Inventory (Ubernahme der Bestandsfiihrung und der Bestell-
abwicklung durch den Lieferanten bzw. LDL), zu Konsignationslagern (Ubernahme der
Bestande) oder zu neuen Geschéaftsmodellen fur LDL, die auf einer Erbringung von
Koordinationsleistungen grinden /KARRO04, S. 92/. Eine zu produzierenden Unternehmen
vergleichbare Konsolidierung und Systematisierung der Vielfalt dieser Ansatze sowie die
Uberprifung der Ubertragbarkeit der Komponenten der industriellen Ldésungsansétze ist
bisher — trotz der nachweislichen Erfolge im Umfeld von Produktionsunternehmen — jedoch
nicht erfolgt. Dabei werden die Dienstleister von ihren Auftraggebern zunehmend mit aus
den Inhalten dieser Systeme resultierenden Anforderungen konfrontiert. Zudem erscheinen
ahnlich positive Resultate in Anbetracht der dargestellten Wettbewerbssituation vieler Dienst-
leister dringend erforderlich.

1.2 Zielsetzung

Im Rahmen des Forschungsprojektes soll daher ein Beitrag geleistet werden, um die im
schlanken Transformationsprozess erreichten Erfolge zahlreicher Unternehmen in der
Sachguterproduktion auch der Logistikdienstleistungswirtschaft zuganglich zu machen. Die
Zielsetzung lasst sich mit der nachstehenden Abbildung, die die organisationsmethodische
und prozessuale Einbindung der LDL in unternehmensubergreifende Wertschépfungsketten
darstellt, zusammenfassen.
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Abbildung 3: Ist-Situation hinsichtlich methodischer Unterstiitzung durch GPS entlang der
Wertschopfungskette

Es sollen demnach die Auswirkungen der Verbreitung von schlanken Produktionssystemen
in produzierenden Unternehmen auf die Logistikdienstleistungserstellung systematisch
analysiert und transparent gemacht werden. Ferner wird die Anwendung des sich
insbesondere in den Wertschopfungsketten der Automobilindustrie rasant verbreitenden
Ansatzes der Ganzheitlichen Produktionssysteme zur Verankerung standardisierter, schlan-
ker und stabiler Prozesse in Logistikunternehmen diskutiert und in einen Gestaltungsrahmen
fur diese Branche uberfuhrt. Dazu werden im Verlauf der weiteren Ausfuhrungen die
folgenden Forschungsfragen beantwortet, wobei nicht zwangslaufig seriell vorgegangen
wird:

Forschungsfrage 1: Ist die Ubertragung von Ganzheitlichen Produktionssystemen auf Lo-
gistikunternehmen prinzipiell vorstellbar und sinnvoll?

Zunachst ist grundlegend zu klaren, ob das der Sachgiiterproduktion entstammende Konzept
der GPS generell Uberhaupt darauf ausgerichtet ist, auch auf die Dienstleistungserstellung
und insbesondere die Erstellung von logistischen Leistungen angewandt zu werden. Erst
wenn diese grundlegende Eignung bestatigt werden kann, sind weitere Untersuchungen zu
einer Ubertragung des Konzeptes auf Logistikdienstleister zielfiihrend.

Forschungsfrage 2: Fur welche Logistikunternehmen kommen Uberlegungen zum Aufbau
und zur Entwicklung eines unternehmensspezifischen GPS in Frage?

Angesichts der Vielfalt der in der Logistikdienstleistungswirtschaft agierenden Unternehmen
(z. B. hinsichtlich der Kriterien Unternehmenstyp, -gréRe, Leistungsspektrum differierend) ist



zu prifen, fir welche Marktteilnehmer die Entwicklung eines mit etablierten industriellen Pro-
duktionssystemen vergleichbaren Systems wahrscheinlich erscheint. Die spezifischen
Charakteristika, die diese Unternehmen und das von ihnen erstellte Leistungsangebot
pragen, sind in den weiteren Untersuchungen schwerpunktmafig zu berlcksichtigen.

Forschungsfrage 3: Welche Anforderungen werden an einen ganzheitlichen Ordnungsrah-
men fir Logistikdienstleister gestellt und welche Nutzeneffekte lassen sich hierdurch
erzielen?

Des Weiteren ist zu analysieren, welche Anforderungen Logistikunternehmen angesichts
eines sich wandelnden Wettbewerbsumfelds an ein GPS stellen und inwieweit die Besonder-
heiten und Anforderungen der Logistikleistungserstellung im Rahmen bestehender industriel-
ler Produktionssysteme berlcksichtigt werden. Wegen der exponierten Rolle, die der Kunde
im Rahmen von Dienstleistungsprozessen einnimmt und aufgrund des Beziehungssystems,
das Logistikunternehmen auch eng mit Sachguterproduzenten verbindet, die ggf. ein GPS
implementiert haben, sind dartber hinaus die Anforderungen dieser Anspruchsgruppe an
den Dienstleister zu berucksichtigen.

Forschungsfrage 4: Welche Komponenten etablierter, industrieller GPS konnen fiir Logis-
tikdienstleister nutzbar gemacht werden bzw. an welchen Stellen sind u. U. noch Ergan-
zungen oder Anderungen vorzunehmen?

Zur Beantwortung dieser Frage ist zu prifen, inwieweit der Aufbau bzw. die Bestandteile be-
reits in der Sachguterproduktion erprobter Produktionssysteme auf Dienstleistungserstel-
lungsprozesse Ubertragen werden konnen. Aufgrund der Ergebnisse dieser Uberpriifung
kann auch diskutiert werden, ob andere bzw. neue Bestandteile in einen auf
Logistikdienstleister zugeschnittenen Ordnungsrahmen zu integrieren sind, um dem
Anspruch der Ganzheitlichkeit auch in Bezug auf die Erstellung von Logistikdienstleistungen
gerecht zu werden.

Forschungsfrage 5: Wie kann die unternehmensspezifische Konfiguration und Adaption
eines methodischen Ordnungsrahmens bei LDL unterstitzt werden?

Darauf aufbauend ist festzulegen, was getan werden muss, um die unternehmensspezifische
Konfiguration und Adaption eines methodischen Ordnungsrahmens bei LDL zu unterstitzen.
Ergebnis dieser Festlegung ist ein Gestaltungsrahmen, der den Logistikunternehmen Auf-
schluss dariber verschafft, wie ein eigenes unternehmensspezifisches Produktionssystem
aussehen konnte.

Forschungsfrage 6: Welche Richtlinien zur Implementierung des Managementinstru-
mentariums sowie kritische Erfolgsfaktoren fur die Anwendung sind zu berlcksichtigen?

Vor dem Hintergrund der spezifischen Rahmenbedingungen in der Logistikdienstleistungs-
branche stellt sich die Frage, welche Richtlinien zur Implementierung des Management-
instrumentariums zu berlcksichtigen sind und wie eine Implementierung durch ein
angepasstes Einflhrungscontrolling unterstitzt werden kann.



1.3 Vorgehensweise und Personaleinsatz

Das angestrebte Forschungsziel wurde in Form von sechs Arbeitsschritten erarbeitet, die —
abgesehen von mdglichen Uberschneidungen in den Ubergangen zu Beginn bzw. am Ende
eines Arbeitsschrittes — sequenziell durchlaufen wurden. Die Inhalte der Arbeitsschritte sind
im Folgenden naher beschrieben.

1. Arbeitsschritt: Analyse existierender GPS-Bestandteile bzw. eingesetzter Organisations-
bausteine bei Logistikdienstleistern und Ermittlung interner und externer Anforderungen an
ein GPS fir Logistikdienstleister

Ziel dieses analytischen Arbeitsschrittes war es, eine detaillierte Bestandsaufnahme von in
produzierenden Unternehmen eingesetzten GPS-Bestandteilen und -Erfahrungen zu
erarbeiten und somit aus Literaturrecherchen, Expertengesprachen und strukturierten
Fragebogen den aktuellen Verbreitungsgrad von GPS-Inhalten in der LDL-Branche zu
untersuchen.

Es wurden ca. ein dutzend industrielle GPS untersucht, hinsichtlich diverser Kriterien
miteinander verglichen und zu einem generischen Produktionssystem zusammengefasst, um
zu Aussagen Uber haufig verwandte GPS-Methoden und -Bausteine sowie ihre Wirksamkeit
in Produktionsunternehmen zu gelangen. Hierbei flossen Analyseergebnisse aus dem
abgeschlossenen AiF-Forschungsvorhaben ,GPS entlang der Wertschopfungskette® (AiF-Nr.
14671 N) ein, welche die erarbeiteten Ergebnisse weiter untermauern.

Durch strukturierte Experteninterviews und Datenaufnahmen bei LDL konnte identifiziert
werden, unter welchen Randbedingungen einzelne bekannte GPS-Bausteine in diesem Um-
feld bereits verbreitet sind. Weiterhin konnten von industriellen Kunden an die LDL
herangetragene externe Anspriche hinsichtlich einer adaquaten methodischen Unter-
stitzung und Standardisierung ihrer Geschaftsprozesse betrachtet werden. Somit konnte
bereits in einer frihen Projekiphase die wesentliche Grundlage fiir die zielgerichtete
Entwicklung praktisch nutzbarer Projektergebnisse gelegt werden.

Dieses Arbeitspaket wurde im geplanten zeitlichen Rahmen von 4 Monaten von Januar bis
April 2008 abgeschlossen. Die insgesamt 6 Menschmonate (MM) sind vor dem Hintergrund
der komplexen Struktur literaturbasierter und vor allem industrieller GPS gerechtfertigt.

2. Arbeitsschritt: Konzeption eines erweiterbaren, auf die Anforderungen von Logistik-
unternehmen zugeschnittenen GPS-Referenzmodells

In diesem umfangreichsten Arbeitsschritt wurde ein von der unternehmensspezifischen
Umsetzung unabhangiges GPS-Referenzmodell fur LDL konzipiert. Aufbauend auf den
Datenerhebungen und den Anforderungen an ein LDL-GPS in Arbeitsschritt 1 erfolgte die
Ableitung von Gestaltungsrichtlinien fir die Auspragung eines generischen Modellkonzepts
mit seinen fur LDL zu integrierenden Bausteinen.

Im Rahmen dieses Arbeitspakets wurden sowohl GPS-Prinzipien und LDL-relevante GPS-
Bausteine aus dem Industrieumfeld als auch bei LDL schon angewandte Organisations-
bausteine bericksichtigt und in ein Managementinstrumentarium zusammengefasst. Die
Strukturierung, Abstraktion und Beschreibung der Kernpunkte des GPS-Referenzmodells



wurde mit den Anforderungen der beteiligten Unternehmen in Expertengesprachen und
Diskussionen auf Tagungen abgeglichen. Dieses bot die Mdglichkeit, die Anwendungs-
voraussetzungen in den Unternehmen weiter zu konkretisieren und das Referenzmodell
daraufhin anzupassen. Mit diesem Arbeitspaket wurde bereits im Marz 2008 begonnen und
konnte im planmaRig im Juli 2008 beendet werden. Der Ansatz von 8 MM Personalaufwand
in diesem Schritt wurde als angemessen eingestuft und voll ausgeschopft.

3. Arbeitsschritt: Entwicklung eines Bewertungsschemas zur unternehmensspezifischen
Konfiguration eines GPS bei Logistikdienstleistern

Der Katalog der Anforderungen, die Industrie- und Logistikunternehmen an ein Management-
instrumentarium fir LDL stellen, diente im dritten Arbeitsschritt als Ausgangspunkt fir die
Ableitung eines geeigneten Bewertungssystems. Dieses Bewertungssystem dient zur
Konfiguration des Referenzmodells, um es an die jeweiligen Besonderheiten des Anwen-
dungsfalls anpassen und dem Anwender eine Kombination an besonders zu berlicksich-
tigenden Bausteinen vorschlagen zu kénnen.

Von der im Antrag geplanten Terminierung dieses Arbeitsschrittes von August bis Oktober
2008 wurde abgewichen, da sich im Zuge der Entwicklung eines Bewertungsschemas
interessante vertiefende Fragestellungen haben, welche eine verlangerte Bearbeitungszeit
zu Folge hatte. Daher wurde dieser Arbeitsschritt im Dezember 2008 abgeschlossen.

4. Arbeitsschritt: Ableitung von Implementierungsrichtlinien und Erfolgskontrollparametern
fur die GPS-Einfiihrung bei Logistikdienstleistern

Zur unternehmensbezogenen Einflhrung eines GPS bei LDL, wird in diesem Arbeitsschritt
ein Implementierungskonzept erarbeitet. Hierzu werden Vorgehensweisen zur Umsetzung
organisatorischer Veranderungen aus der Literatur und anderen Branchen zugrunde gelegt
und an die Besonderheiten der Logistikdienstleistungsbranche angepasst. Hierbei flieRen Er-
fahrungen aus dem abgeschlossenen AiF-Projekt ,GPS entlang der Wertschépfungskette®
ein, um eine Konsistenz der GPS-Anwendung in verschiedenen Branchen zu ermoglichen.

Darlber hinaus wird in diesem Arbeitsschritt ein auf quantitativen und qualitativen Kriterien
basierendes Kennzahlensystem zum Controlling der GPS-Einfuhrung entwickelt. Das
entwickelte Instrumentarium lehnt sich an verbreitete Derivate des Performance Measure-
ment Systems an und bietet eine integrierte Planungs-, Steuerungs- und Controllingfunktion
fur den organisatorischen Veranderungsprozess bei LDL.

Ubergreifend zum 3. Arbeitsschritt erfolgte die Bearbeitung dieses Paketes von Dezember
2008 bis Februar 2009. In den geplanten 4 MM konnte ein geeigneter
Implementierungsleitfaden und eine adaquate Erfolgsmessung fir die GPS-Implementierung
bei LDL erarbeitet werden.

5. Arbeitsschritt: Unterstitzung der unternehmensbezogenen GPS-Einfihrung und Opti-
mierung/Validierung des GPS-Referenzmodells fur Logistikunternehmen

Im Rahmen einer Validierung wurde das erarbeitete GPS-Referenzmodell in einer praxis-
nahen Erstanwendung mit einem Unternehmenspartner exemplarisch implementiert.

Dies bietet zugleich durch das Zurlckspiegeln mdéglicher Komplikationen bei der Ausge-
staltung die Mdglichkeit zur kontinuierlichen Verbesserung und somit zu einer Optimierung
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des Instrumentes. Aus den Ergebnissen dieser Erstanwendung lassen sich demnach Ruick-
schlusse auf die Qualitdt des erstellten GPS-Referenzmodells und der weiteren Projekt-
ergebnisse ableiten. Diese Optimierung wurde von Februar bis Mai 2009 mit einem
angemessenen Personalaufwand von 4 MM durchgeflihrt.

6. Arbeitsschritt: Ergebnistransfer und -dokumentation

Der Arbeitsschritt 6 beinhaltet die Dokumentation und Verbreitung bzw. Verwertung der
Ergebnisse aus dem Forschungsvorhaben Uber die an der Projektbearbeitung beteiligten
Unternehmen hinaus. Dies wurde phasenubergreifend parallel zu den vorherigen Arbeits-
schritten durchgefiihrt und umfasst eine Dissertation, mehrere Buch- und Zeitschriften-
beitrage sowie Konferenz- und Posterbeitrage.
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2 Grundlagen und Stand der Technik

2.1 Ganzheitliche Produktionssysteme

2.1.1 Definition des Begriffes

In diesem Abschnitt werden die im Zusammenhang mit dem Konzept ,Ganzheitliche
Produktionssysteme® zugrunde gelegten Definitionen und Begriffe festgelegt. Aufgrund der
haufig uneinheitlichen oder inhaltlich mehrfach belegten Begriffsverwendungen in diesem
Themenfeld sind inhaltliche Abgrenzungen und Festlegungen notwendig.

2.1.1.1 Produktionssystem

Nach EVERSHEIM wird unter einer Produktion ,die Gesamtheit wirtschaftlicher, technologi-
scher und organisatorischer Malinahmen, die unmittelbar mit der Be- und Verarbeitung von
Stoffen zusammenhangen®, verstanden /EVER92, S. 2059/. Eine engere Definition, wonach
die Produktion die Bereiche der Teilefertigung und der Montage umfasst, vertritt WARNECKE
/WARNS84/. Im Folgenden soll dieses auf den Unternehmensbereich fokussierte Produktions-
verstandnis auf alle Aufgabenstellungen des Produktions- bzw. Leistungserstellungspro-
zesses erweitert werden. Neben den klassischen Aufgabenstellungen wie Fertigung und
Montage werden damit z. B. auch die Disposition und Logistik, die Planung und Steuerung
oder die Instandhaltung und Qualitatssicherung abgedeckt.

Ein System (systema, griech.: das Zusammengestellte) existiert dann, ,wenn irgendwelche
Beziehungen, Relationen oder Zusammenhange zwischen bzw. unter den Elementen einer
gegebenen Menge bestehen®, um zur zielgerichteten Erflllung einer Zweckwirkung beizu-
tragen /HOHM75, S. 35; HABE75, S. 6/. Neben den Kategorien ,Elemente’ und ,Bezieh-
ungen zwischen Elementen und zur Systemumwelt’ dienen die ,Eigenschaften der Elemente’
der Beschreibung des Aufbaus eines Systems /[HOHM75, S. 36ff/. Das abstrakte Geriist der
Elemente und Beziehungen kann hingegen als seine Struktur angesehen werden /HABE75,
S. 13/. Die Betrachtung eines Systems kann ferner aus verschiedenen ,Blickwinkeln® erfol-
gen. ULRICH identifiziert fir das System ,Unternehmung’ soziale, materielle, informatorische
und wertmaRige Betrachtungsdimensionen /ULRI70, S. 49/. Um eine zielgerichtete Untersu-
chung umfassender Systeme zu ermdglichen, kann die Menge von Elementen und Be-
ziehungen gefiltert werden, so dass nur die unter einem bestimmten Aspekt relevanten Be-
standteile erkennbar sind. Das entstehende Bild des Gesamtsystems wird als Teilsystem
bezeichnet. Da die Systemdefinition zudem keinerlei Aussage dartiber macht, ob ein Objekt
als Element bzw. System anzusehen ist, kdnnen auch die im Ausgangssystem integrierten
Elemente als eigenstdndige Systeme oder das Ausgangssystem selbst als Element
aufgefasst werden. Bezogen auf die Ausgangsebene entstehen somit Sub- und Supersys-
teme. Auf diese Weise kann eine hierarchische Ordnung von Systemen erstellt werden.

Wird die Bedeutung der beiden zuvor erlauterten Begriffe auf den des Produktionssystems
Ubertragen, lasst sich konstatieren, dass ein Produktionssystem ein Subsystem des Gesamt-
systems ,Unternehmen’ darstellt, welches aus einer speziellen Auspragung an (System-)
Elementen bestehen muss, die zueinander und mit der Systemumgebung in Beziehung
stehen und welche den gesamten Prozess des Produzierens berlcksichtigen /WILDO04b,
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S. 389/. Dies ist die institutionale Auffassung des Produktionssystem-Begriffes, wie er z. B.
von SCHIEMENZ verwendet wird /SCHI96, Sp. 895f/. EVERSHEIM versteht unter einem Produk-
tionssystem eine technisch, organisatorisch und kostenrechnerisch selbstandige Allokation
von Potenzial- und Mittelfaktoren zu Produktionszwecken /EVER92, S. 2058ff/. REFA unter-
scheidet in soziale, technische und sozio-technische Produktionssysteme entsprechend des
jeweiligen Zusammenwirkens der Teilsysteme Mensch und Maschine /REFA85/. Nach
diesem funktionalen bzw. instrumentalen Begriffsverstandnis mit einer kulturellen Kompo-
nente umfasst ein Produktionssystem nicht nur Elemente zum technischen Herstellungs-
prozess (wie etwa Betriebsmittel oder Produktionsstatten)?, sondern auch das organisa-
torische Regelwerk und die Methoden, nach denen bestimmte Prozesse in der Produktion
ausgefuhrt werden, also Elemente zur Gestaltung, Planung und Steuerung des Leistungs-
erstellungsprozesses /DOHMO00/. Insbesondere auf letztere Aspekte bezieht sich das dem
Forschungsprojekt zugrunde liegende Produktionssystemverstandnis, welches weniger
auf die technische Ausgestaltung von Fertigungseinrichtungen, sondern vor allem auf die
methodisch-organisatorische Gestaltung der unternehmensinternen und -Ubergrei-
fenden Rahmenbedingungen der Produktion von Sach- und Dienstleistungen abzielt.
Der Begriff umschreibt daher das sozio-technische System der Leistungserstellung, welches
prinzipiell in jedem Unternehmen existiert /BARTO0S5, S. 269/, jedoch je nach Bedurfnis
unternehmensspezifisch ausgepragt und formalisiert ist. Produktionssysteme reprasentieren
gemal diesem Verstandnis den integrierten Produktionsansatz, mit dem die in einem Unter-
nehmen implementierten, spezifischen organisatorischen Ldsungen (z. B. von arbeitswissen-
schaftlichen Stréomungen beeinflusste Methoden, Konzepte und Modelle) zu einem
Gesamtmodell zusammengefasst und geordnet werden. Allerdings werden haufig auch die
formalisierten Dokumentationen zu diesen Modellen synonym bezeichnet.

2.1.1.2 Ganzheitliches Produktionssystem

Eine Ganzheit ist ,etwas, das nicht schon durch seine Bestandteile, sondern erst durch
deren gefiigehaften Zusammenhang (Struktur) eindeutig bestimmt ist ...“ /BROC84, S. 403/.
Demnach wird mit dem Adjektiv ,ganzheitlich’ die Aussage ,Das Ganze ist mehr als die
Summe seiner Teile® /WOLF05, S. 128/ verbunden. Da dies die zentrale Aussage des
systemtheoretischen Ansatzes ist, wird der enge Bezug zum Wortbestandteil ,System’
deutlich /WOLFO05, S. 126/. Durch den Begriff der Ganzheitlichkeit sollen in Bezug auf
Produktionssysteme verschiedene Aspekte hervorgehoben werden /SPAT03a, S. 14;
KORGO04, S. 3/: Mit einem derartigen Produktionssystem kann ein umfassender Ordnungs-
rahmen und eine Hilfestellung fur samtliche in einem Unternehmen ablaufenden Prozesse
realisiert werden. D.h., dass nicht nur die unmittelbaren Produktionsprozesse, sondern auch

2 Als Beispiele fiir die Verwendung des Begriffs ,Produktionssystem* im Sinne der technischen und

strukturellen Gestaltung von Fertigungssystemen kénnen die nachfolgend aufgefihrten, stark
technisch orientierten Konzepte wie das der wandlungsfahigen Produktionssysteme nach /CISE(2,
S. 441/, der anlaufrobusten Produktionssysteme nach /WIENO2, S. 650/, der hybriden Produktions-
systeme nach /SCHRO3, S. 39/, der flexiblen Produktionssysteme nach /SCHUO4a, S. 299/, der
kollaborativen Produktionssysteme nach /SCHUOQ3, S. 17/ sowie der Einsatz von Prozessmodulen
zur Gestaltung von Produktionssystemen nach /AURIO3, S. 214/, angeflhrt werden.
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angrenzende Unterstitzungsprozesse adressiert werden. ,Ganzheitliche Produktions-
systeme sind also nicht auf die Produktionsbereiche beschréankt, sondern gestalten den
gesamten Produktionsprozess als Kernprozess in jedem produzierenden Unternehmen®
/SPATO03a, S. 13/. Da das System folglich bereichs- und standortiibergreifend anzuwenden
ist, wird insbesondere darauf geachtet, dass die Prozesse durchgangig bzw. lickenlos defi-
niert und etwaige organisatorische Schnittstellen bruchlos uberwunden werden. Dies wird
nicht zuletzt dadurch erreicht, dass ein Ganzheitliches Produktionssystem eine alle Aspekte
beriicksichtigende Betrachtung von Mensch, Technik und Organisation forciert. Darliber
hinaus wird mit dem Begriff der Ganzheitlichkeit zum Ausdruck gebracht, dass derartige Pro-
duktionssysteme prinzipiell in allen Branchen und Unternehmenstypen applizierbar sind
/BECKO3, S. 6ff; MTMO04, S. 7; BENDO1, S. 269; LEHRO02/, unter Umstanden sogar in vollig
anderen Bereichen wie Planung, Verwaltung und Dienstleistung /SPRIO1, S. 69/°. Auch
kdnnen diese Systeme verstarkt im Sinne einer unternehmensubergreifenden Einbindung
von Zulieferern und Kunden verstanden werden /HEINO4, S. 238/, so dass neben dem
Unternehmens- auch ein Wertschopfungskettenbezug existiert.

Mit der Entwicklung der genannten Ganzheitlichen Produktionssysteme werden Anstreng-
ungen unternommen, unternehmensspezifisch konfigurierte, hierarchische Systeme zur
Standardisierung und Ordnung von technisch-organisatorischen und personell-organi-
satorischen Methoden aus verschiedenen Strémungen der Produktionsorganisation zu
schaffen /HINRO3, S.22; MTMO1a, S. 8/. Damit sollen die in Unternehmen vorhandenen
Produktionssysteme standardisiert, verschlankt und weiterentwickelt werden /BARTO5,
S. 269f/. Da das Konzept wie auch die Bezeichnung aus dem unternehmerischen Alltag
heraus entstand, fehlt es an einer eindeutigen Definition und einer in sich abgeschlossenen
Theorie /SPATO03a, S. 12/. Ganzheitlichen Produktionssystemen liegt einerseits eine
kulturelle Komponente zugrunde, wonach im Unternehmen — unabhangig von Branche
oder Unternehmenstyp — statt einer Verfolgung von Einzeloptimierungen verschiedener
Insellésungen eine kontinuierliche Optimierung der Produktion als Gesamtheit im Sinne
eines komplexen Gefliges aus Mensch (Einstellungen und Verhalten), Technik (technisches
System der Anlagen und Ressourcen) und Organisation (Managementinfrastruktur und
Prozesse) anzustreben ist (vgl. Abbildung 4; /DREWO05, S. 38; WINNO2, S. 6ff; FEGGO02,

3 Obwohl die verschiedenen GPS-Definitionen keine Eingrenzung auf einzelne Branchen
vornehmen, betrachten einzelne Veroffentlichungen GPS als spezifische Entwicklung der
GroRunternehmen in der Automobilindustrie und im Maschinenbau. Im Falle anderer Branchen
bzw. Unternehmenstypen sprechen sie hingegen allgemeiner von Integrierten Modernisierungs-
konzepten, die einzelne Bausteine einer modernen Produktionsorganisation zu einem stimmigen
Konzept zusammenfihren /KORGO03a, S. 3f; BULL02/. Hier soll einer solchen Unterscheidung
jedoch nicht gefolgt werden.
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S.20/)*. Ein funktionsfahiges GPS setzt demnach eine bestimmte Unternehmenskultur
voraus /KORGO03d, S. 74f/ und ist Grundlage fur das Handeln bei der taglichen Arbeit
ISCHMO5, S. 123/. Andererseits stellen diese Systeme konkrete , Betriebsanleitungen
zur Herstellung von Produkten und Dienstleistungen [dar] und geben eine Hilfe-
stellung zur Planung, zum Betrieb und zur permanenten Verbesserung der Pro-
duktionsprozesse* /IAO02/. Aus dieser Perspektive bilden sie ein abgestimmtes, aber ver-
anderliches Netzwerk von innovativen und passfahigen Bausteinen aus verschiedenen
Stromungen der Produktionsorganisation, das unter hoher Einbindung aller am Produk-
tionsprozess Beteiligten betrieben wird /MTM04, S. 6; BECKO03, S. 5; SPATO03b; IAO02;
FISCO02/. Wenngleich sich die folgenden Ausfuhrungen verstarkt mit der Bedeutung des der
zweiten Sichtweise innewohnenden Verstandnisses eines GPS als Orientierungsrahmen zur
Nutzung und Weiterentwicklung von Best-Practice Methoden der Produktionsorganisation
beschaftigt, wird die erste Perspektive im Folgenden nicht vollstandig ausgeblendet.
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Abbildung 4: Einordnung Ganzheitlicher Produktionssysteme in das Spannungsfeld
Mensch — Technik — Organisation

* WINNES behandelt diesen Aspekt unter der Uberschrift ,Produktionssysteme als Philosophie*

/WINNO2, S. 6f/. GPS haben in gewisser Weise mit Philosophieren zu tun, denn Tradiertes und
auch Neues soll hinterfragt und anschlieBend zum Besseren verandert werden. Da jedoch die
Unternehmenskultur die Unternehmensphilosophie mit einschliel3t und insgesamt umfassender ist,
sei diese Begrifflichkeit hier verwendet. KORGE behandelt die kulturelle Komponente unter der
Uberschrift ,Die weichen Faktoren“ /KORGO03d, S. 74ff/, im Gegensatz zur Welt der Prinzipien,
Methoden und Werkzeuge als harten Faktoren eines GPS /KORG03d, S. 53/.
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Es lasst sich konstatieren, dass die einzelnen Bestandteile eines GPS nicht zwangslaufig
allesamt neuartig sind. Dies ist auch nicht erforderlich, da — wie Studien zum Methoden-
einsatz in produzierenden Unternehmen aufzeigen /IMEYE98/ — der professionelle und ange-
passte Einsatz bewahrter Methoden und Konzepte der Produktions- und Arbeitsorganisation
ebenfalls die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen férdert. Die wesentliche Innovation von
GPS liegt in einer Ubergeordneten Auseinandersetzung mit der existierenden Methoden-,
Konzept- und Modellvielfalt sowie in der Konzentration und Integration bewahrter und neu-
artiger Bausteine in einem unternehmensspezifischen Ordnungsrahmen® einer modernen
Produktionsorganisation, der unternehmensweit einheitlich umgesetzt wird /BECKO03, S. 4;
FEGGO02, S. 21/. Denn ,Ganzheitliche Produktionssysteme gibt es nicht von der Stange*
/IKORGO04, S. 6/, die unterschiedlichen Marktanforderungen, Produkte, Technologien, Kultu-
ren und sonstigen Rahmenbedingungen von Unternehmen bedingen vielmehr eine spezi-
fische Auswahl und Adaption der Organisationsbausteine. Wahrend z. B. die Komposition
des Ordnungsrahmens im Falle einer Neuplanung von Produktionsanlagen ohne die Beruck-
sichtigung eines bereits existenten Methodenpools geschehen kann, werden in Brownfields®
die bereits praktizierten Konzepte in einer ,Inventur-Phase® aufgenommen und ihre Vernetz-
ungen bzw. Interdependenzen dargestellt. Anschlielend wird der Ist-Zustand um kontra-
produktive Bausteine bereinigt sowie an geeigneten Stellen um zuséatzliche MalRhahmen
erganzt.

Im weiteren Verlauf werden die Begriffe Produktionssystem, Ganzheitliches Produk-
tionssystem und (methodischer) Ordnungsrahmen synonym verwandt, es sei denn es wird
ausdrucklich auf einen verschiedenartigen Bedeutungszusammenhang hingewiesen.

2.1.2 Zielsetzung von Ganzheitlichen Produktionssystemen

Erfolgreiches unternehmerisches Handeln erfordert eine Ausrichtung an Unternehmens-
zielen, die von der Unternehmensleitung aus einem Leitbild und den spezifischen Anforde-
rungen des Marktes abzuleiten sind und die die Grundlage fur das Treffen von Entschei-
dungen bilden /HENT93/. In einem hierarchischen Zielsystem sind die Ubergeordneten,
normativen und strategischen Ziele in handhabbare taktische und operative ZielgroRen flr
das Unternehmen als Ganzes und fur einzelne Bereiche zu Uberfuhren.

Angesichts der wachsenden Marktmacht der Kunden und der existentiellen Notwendigkeit im
Wettbewerb ist es oberstes produktionsrelevantes Ziel von Unternehmen kundenorientiert
und wirtschaftlich zu produzieren /GIENO04, S. 1/. Der gesamte Wertschépfungsprozess ist

Der Begriff ist der Wirtschaftstheorie entlehnt. ,Ein Ordnungsrahmen gliedert als relevant
deklarierte Elemente und Beziehungen eines Originals auf einer hohen Abstraktionsebene nach
einer gewahlten Strukturierungsweise in einer beliebigen Sprache. Der Zweck eines Ordnungs-
rahmens besteht darin, einen Uberblick (iber das Original zu vermitteln und bei der Einordnung von
Elementen und Beziehungen untergeordneter Detaillierungsebenen deren Bezlge zu anderen
Elementen und Beziehungen des Ordnungsrahmens offen zu legen.” /MEIS01/.

Bereits bestehende Organisations- und Produktionsstrukturen werden als Brownfield-Umgebung
bezeichnet, wahrend man bei Neuplanungen ,auf der grinen Wiese“ auch von Greenfield-
Umgebungen spricht /KESS04/.



16

daher konsequent am Kundennutzen auszurichten und in héchster Qualitat, zu niedrigsten
Kosten und mit geringster Durchlaufzeit abzuwickeln. Um dies zu erreichen, ist die konse-
quente Beseitigung von Beeintrachtigungen unvermeidbar, die wiederum eine intensive Ein-
beziehung motivierter Mitarbeiter erfordert. BULLINGER fasst diese Zielsetzungen Ganzheit-
licher Produktionssysteme kurz als die Zunahme von Produktivitdt, Qualitat, Sicherheit,
Schnelligkeit, Flexibilitadt und Motivation zusammen /BULLO2/. Hieraus werden weitere unter-
nehmensspezifische Teilziele wie bspw. die Standardisierung von Best-Practice-Prozessen,
die Stabilisierung der Prozesse, die Steigerung der Flexibilitat und der Agilitat des Unterneh-
mens, die Steigerung der Kundenorientierung und -zufriedenheit oder die Steigerung der
Transparenz der Produktion abgeleitet, die direkt die Ausgestaltung des Produktionssystems
beeinflussen /HEINO4, S. 238f/. Zur Erreichung einer effizienten und rationellen Produktion,
die diesen Zielsetzungen nachkommt, ist die Verfolgung eines integrierten Produktions-
ansatzes erforderlich, wie er schon im Toyota Produktionssystem (TPS), der ,Mutter” aller
heute verbreiteten, modernen Produktionssysteme /CLARO3, S. 154/ definiert wurde. Dieser
sieht die mitarbeitergetriebene Eliminierung der 3M

e Muda (sieben Arten der Verschwendung: Fehlteile/Nacharbeit, Uberproduktion, unnétige
Transportwege, unnétige Bestande, nicht-wertschopfende Prozesse, unnétige Warte-
zeiten, unnétige Bewegungen /OHNO93, S. 45f/")

e Muri (Uberbelastung bzw. Uberbeanspruchung von Maschinen oder Mitarbeitern)
e Mura (ungleichmaRige Belastung der Produktion)

vor /BRACOO0; OELTOO, S. 32/. DREW et. al. sprechen in einem ahnlichen Zusammenhang
auch von drei Hemmfaktoren, die innerhalb der unternehmerischen Wertstrome zu minimie-
ren sind /DREWO05, S. 35ff/: Verschwendung (Kostenverursachung, ohne dass Wert-
schopfung betrieben wird), Variabilitat (Abweichungen vom Standard, die negative Auswir-
kungen auf Kosten, Qualitat oder Termineinhaltung haben) und Inflexibilitat (die verhindert,
dass Unternehmen sich schnell an geanderte Kundenanforderungen anpassen kdnnen).

Zur Realisierung der Unternehmensziele und zum Abbau der Hemmnisse kommen vielfaltige
MafRnahmen (Organisationskonzepte, Methoden, Standards, etc.) zum Einsatz. Mit einem
GPS wird die Koppelung dieser MalRnahmen an die Unternehmensziele und ihre Abstim-
mung untereinander vorgenommen. Ausgangsziel eines Produktionssystems ist somit
ebenfalls die Unterstitzung bei der Verwirklichung der Unternehmensziele. Dazu werden im
Wesentlichen folgende Beitrage geleistet /vgl. auch FEGG02, S. 20f/:

e Durch die Strukturierung und Beschreibung der im Unternehmen eingesetzten und mit
dem Wertschdpfungsprozess verknilpften Strategien, Methoden und Instrumente soll
Ubersicht geschaffen werden, die die Anwendung erleichtert und einen sinnvollen bzw.
zielgerichteten Einsatz der MalRnahmen sicherstellt /BARTO05, S. 272/. In diesem Zusam-
menhang koénnen Produktionssysteme als ,Methodenmanagementsysteme® /MTMO1a,

Einige Autoren ergénzen diese Liste bspw. um Punkte wie ,nicht anforderungsgerechte
Leistungsspezifikation® /BERNO1, S. 21/, ,Energieverschwendungen® /OELTO00, S. 34/ und/oder
Lnicht genutzte Kreativitat von Mitarbeitern® /LIKEOSB, S. 60/.
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S. 6/ oder unternehmensspezifisch zugeschnittener, organisationsmethodischer ,Wissens-
pool“ bezeichnet werden /KESS05, S. 40/, der abteilungs- und standortubergreifend gultig
ist. Demnach verbirgt ,sich hinter Ganzheitlichen Produktionssystemen im Grunde genom-
men das Prinzip einer einheitlichen Methodenlehre der industriellen Herstellung von
Produkten und Dienstleistungen® /SPRIO1, S. 69/.

Die Herausarbeitung, Berucksichtigung und Darstellung von Interdependenzen und
Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Bestandteilen des GPS erhoht ebenfalls die
Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Konsequenzen ihrer Anwendung /FISC02, S. 19;
ZAHO06/. Es wird also nicht nur Anwendungswissen zu den einzelnen Bausteinen vermit-
telt, sondern auch deren Zusammenwirken im Gesamtwertschopfungssystem honoriert
(vgl. Abbildung 5). Dadurch wird sichergestellt, dass nur sinnvolle Kombinationen von
Maflnahmen eingefihrt und kontraproduktive Resultate vermieden bzw. Inkoharenzen
aufgedeckt werden.

Nivellieren der [
Produktion
&p Starke Abhangigkeiten
I —» Starke Voraussetzungen
Glatten der : Standardisierte : ----) Voraussetzungen
Produktion | ) Arbeit |
Verkleinerung I - ; Kanban Prinzipielle Auspragungen der
o . Wechselwirkungen zwischen Bau-
der LOSQI’OBBH l ' steinen eines Produktionssystems
K| 7 :
One Piece Flow ' Bedingtheit &‘
v A '
Visualisierung der Stell- f ' [ Produktion in Unterstiitzung OO
und Lagerflachen l ' Taktzeit Uberlappung
| 'Il FlieRfertigung |> Gleichlauf @jf”@\
: Unabhangigkeit < )

Gegenlaufigkeit 0 @
Ausschluss 0 @

Anlagen Qualitat

Abbildung 5: Wechselwirkungen zwischen exemplarischen Bausteinen eines

Produktionssystems (i. A. a.: /WILDO4a; WINNO2; OELTO00/)

e Ferner wird mit Ganzheitlichen Produktionssystemen die Schaffung von transparenten

Standards fir das gesamte Unternehmen vorangetrieben, wodurch Insellésungen vermie-
den und ein bereichsubergreifendes Verstandnis erreicht wird. Die Standards beziehen
sich dabei i.d.R. nicht auf samtliche produktionsrelevanten Aspekte (z. B. DIN-
Standards), sondern vor allem auf Methoden, Instrumente und Ablaufe /HINROS, S. 23/
sowie auf die Ressourcen zur Leistungserstellung. Wichtiges Merkmal ist, dass sie zwar
die bestehenden Best-Practices technisch-organisatorischer und personell-organisatori-
scher Konzepte reprasentieren und festschreiben. Sie tragen somit zu einer Verstetigung
eines gewahlten Modernisierungspfades bei und senken die Gefahr von abrupten Rich-
tungswechseln /JURGO02/. Es handelt sich dabei allerdings nicht um unumst6Rliche
Dogmen. Vielmehr erlaubt der Prozess der so genannten ,flexiblen Standardisierung®
/SPRIQO, S.98; SPRIO2b, S.5; FEGGO02, S. 21/ die permanente Hinterfragung, Anpas-
sung und Weiterentwicklung des Status Quo. Neuartige oder weiterentwickelte Mal-
nahmen werden anschlieRend wieder als Standard in den bestehenden Ordnungsrahmen
des GPS integriert.
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Aus den genannten Zielen leiten sich auch die Bezeichnungen unternehmensspezifischer
»L0rdnungsrahmen® und ,Methodenmanagementsystem* fir Ganzheitlicher Produktionssyste-
me ab /SCHLO03, S. 48; MTMO1a, S. 6/. Damit wird zum Ausdruck gebracht, dass die exis-
tierende Vielfalt organisatorischer Bausteine und Standards im Unternehmen aufgegriffen, in
Bezug zu den ubergeordneten Unternehmenszielen gesetzt und um sinnvolle zusatzliche
Komponenten zu einem in sich schlissigen Gesamtsystem erganzt werden. Ziel eines
Produktionssystems ist es dabei jedoch nicht, eine komplette Abbildung der Komplexitat aller
nachstehend aufgeflihrten Handlungsfelder zu erreichen. ,Der Praktiker im Unternehmen
muss in die Lage versetzt werden, gedankliche Ablaufe in phanomenologischer Weise
modellieren und analysieren zu kénnen. Dazu bedarf es einer begrenzten Sammlung von
Methoden, die durchaus Licken aufweisen kann bzw. sollte. So werden ihm Freiraume zur
problem- und prozessorientierten Gestaltung geéffnet. [...] Man sollte jedoch immer beach-
ten, dass sich durch eine Methodensammlung nicht automatisch Lésungskonzepte ableiten
lassen /[SCHUO4b, S. 148/. Die Methodensammlung ist in diesem Zusammenhang nur ein
Werkzeug flur die betrieblichen Mitarbeiter, Meister und die Produktionsleitung /SCHMO05,
S. 123/. Diese operativen Interpretationen von GPS verschleiern allerdings die Bedeutung
der kulturellen Dimension der zugrunde liegenden Philosophie des Schlanken Denkens.

2.1.3 Generelles zum Aufbau Ganzheitlicher Produktionssysteme

Ihre Eigenschaft personelle, technische und organisatorische Aspekte von Unternehmen zu
bericksichtigen bedingt, dass alle GPS als sozio-technische Systeme aufgefasst werden
kdnnen (vgl. Kapitel 2.1.1 sowie /HINRO2, S. 252; LANGO03, S. 178/). Als solche sind sie
hierarchisch aufgebaut. Da sich die Mehrzahl der Unternehmen bei der Ausgestaltung eines
unternehmensspezifischen GPS am Modell von Toyota orientiert, ahnelt sich der grund-
satzliche Aufbau, auch wenn unterschiedliche Gewichtungen vorgenommen wurden. Die ein-
zelnen propagierten Visualisierungsformen unterscheiden sich auf den ersten Blick jedoch
stark voneinander (z. B. Darstellung als Haus/Tempel, Fluss, Ful3ball, Abakus, Automonbil,
Zahnrad, Wabenstruktur, etc.; vgl. die zahlreichen Beispiele in /DOMBO06b, S. 555; OELTO0O0,
S. 145; IFAAQOQ, S. 40ff; IFAA02, S. 39ff; SPAT03d, S. 122ff/). Typischerweise sind den in
den Visualisierungsformen abgebildeten Hauptelementen auf untergeordneten, in vielen
Fallen nicht explizit dargestellten Detaillierungsebenen, weitere Elemente zugeordnet. Diese
prinzipielle Struktur ist in vielen Unternehmen vergleichbar, die Bezeichnung und Anzahl der
Detaillierungsebenen sowie der Bestandteile bzw. Elemente auf diesen Ebenen unter-
scheiden sich jedoch zumeist, so dass ein Vergleich erschwert wird /DOMB06a, S. 174/.
Bspw. wird bei DaimlerChrysler von Subsystemen und Produktionsprinzipien /DCPS00,
S. 10/, bei BMW /FRAN99, S. 13/ und bei Audi /HEIZ03; SPANOO, S. 60/ von Elementen, bei
Opel von Modulen /HOFFQOQ, S. 49/, bei der Deutschen MTM-Vereinigung von Gestaltungs-
prinzipien /MTMO1a, S. 26/ und beim Fraunhofer IAO von Handlungsfeldern /SCHOO03a,
S. 53ff/ gesprochen. DOMBROWSKI et al. leiten aus der Vielfalt unternehmensspezifischer
Auspragungen im Aufbau insbesondere der Elementebene von GPS zwei Strukturtypen ab
/DOMBO6b, S. 554/. Im Endeffekt spielt es allerdings sowohl hinsichtlich der Anzahl als auch
der Bezeichnung der Struktureinheiten ,...keine Rolle, ob das Produktionssystem [...] aus
neun Elementen und deren Subelementen oder wie beim Porsche Produktionssystem aus
zwolf Elementen [...] oder beim DaimlerChrysler Produktionssystem aus 5 Subsystemen, 15
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Produktionsprinzipien und 92 Methoden besteht. Der entscheidende Faktor ist, dass die
Verantwortlichen erkannt und die Mitarbeiter verstanden haben, dass das Produktionssystem
nicht als Ansammlung einzelner Bausteine, sondern als ein ganzes System verstanden
werden muss, das untereinander vernetzt ist, und dass diese Vernetzung geférdert werden
muss® /WINNO2, S. 64/. ,Der eigentliche Erfolg eines Produktionssystems liegt [schlief3lich]
nicht in seinen einzelnen Elementen, sondern ist vielmehr durch das Zusammenspiel der
Elemente begrindet /OELTOO0, S. 4/.

Damit trotz der Begriffsvielfalt flir den weiteren Verlauf der Ausfiihrungen ein einheitliches
Verstandnis erzielt wird, soll die in Abbildung 6 dargestellte Strukturierung und Begriffswahl
KRAMERS zugrunde gelegt werden, um den prinzipiellen Aufbau eines GPS zu veranschau-
lichen /KRAMO1, S. 13/. Die Abbildung gibt zusétzlich Hinweise auf gebrauchliche, synony-
me Begriffe aus der betrieblichen Praxis, die im Folgenden aus sprachlichen Griinden z. T.
ebenfalls verwendet werden.

Unternehmenszig/g

Elemente Elemente )
{auch: [Gi Prinzipi y f ).
* Funkti zur Erreichung der Unt h il
* Bondelung von Methoden
« Im Regelfall den Themenfeldern Standardisierung/Vi
Loglstik Qualitétssick Arbeitsorganisati

Methoden Methoden
(auch: B nzepie):
. Vorgehenswalsen zur Umsetzung
der einzelnen Elemente
= GroRe Vielfalt

* Bsp.: on ce-flow, Pull-Prinzip, TPM,
KANBAN, VF' Poka Yoke, SMED etc.

Werkzeuge Werkzeuge

iauch: HilfsmittelTools).
« Hilfsmittel zur Umsetzung der Methoden
» Bep.: Checklisten, Fc-rmhlarler
Standardarbeitsblal
KANBAN-Karte, Eetnebsmmzl ete.

nier: Operative Bausteine

Abbildung 6: Struktur und Aufbau eines GPS (i. A. a.: /IKRAMO1, S. 13/)

KRAMER identifiziert fir ein Produktionssystem drei Gestaltungsebenen, die der Elemente,
der Methoden und der Werkzeuge. Diesen nachfolgend naher erlauterten Gestaltungs-
ebenen sind die Unternehmensziele Ubergeordnet, Uber die die Anbindung des GPS an das
normative und strategische Management erfolgt (vgl. auch Kapitel 2.1.2; /MTM04, S. 6ff;
HINRO2, S.252f/). Da in Unternehmen i.d. R. mehrere interdependente Ziele verfolgt
werden, die wie bspw. bei der Balanced Scorecard /KAPL97/ verschiedene Perspektiven
berlcksichtigen und ihrerseits wieder untereinander eine hierarchische Struktur bilden
kénnen, wird an dieser Stelle von einem Zielsystem gesprochen, welches im Hintergrund des
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Produktionssystems liegt®. Die Verkniipfung des Produktionssystems mit dem Zielsystem
erfolgt Uber die Zielbeitrage der einzelnen Elemente des Produktionssystems und ihrer
Bestandteile /FISCO03, S. 41; MTMO1a, S. 23/. Auf diese Weise wird die Kongruenz mit den
Leitgedanken der Unternehmensfiihrung sichergestellt.

2.1.3.1 Elemente

Die zum eigentlichen GPS gehdrige héchste und wichtigste Ebene umfasst typischerweise
funf bis zehn Elemente, die die Vielfalt der weiteren GPS-Bestandteile auf aggregiertem
Niveau blndeln und diese inhaltlichen Themen- bzw. Handlungsfeldern zuordnen /WINNOQ2,
S. 5f/. Es handelt sich daher um meist schlagwortartig formulierte Ordnungsmerkmale, die
einerseits die Struktur bzw. den Rahmen des Produktionssystems festlegen und andererseits
die Leitgedanken zur Umsetzung der vorrangigen Unternehmensziele reprasentieren
/IMTMO1a, S. 53; BALLO6, S. 13/. Diese inhaltlichen Themenfelder sind dabei nicht vollig
abgegrenzt voneinander, sondern hiangen eng miteinander zusammen®.

Hinsichtlich der Identifikation von in GPS typischerweise vorkommenden Elementen exis-
tieren in der Literatur unterschiedliche Erkenntnisse. In Abbildung 7 sind exemplarisch die
Strukturen von vier naher betrachteten, unternehmensunabhangigen Referenz-Produktions-
systemen'® dargestellt. Diese Referenzmodelle basieren auf der Analyse verschiedener
unternehmensspezifischer GPS-Konzepte'", so dass sie implizit das den praxiserprobten
Produktionssystemen innewohnende Gestaltungswissen beriicksichtigen. Sie sind als eine
Art ,Vorlage® zu verstehen, die von Unternehmen zur Unterstitzung bei der Ausgestaltung
ihres eigenen GPS herangezogen werden kann. Die genannten Gliederungsansatze werden
daher nachfolgend kurz vorgestellt.

WINNES et al. identifizieren finf grundlegende Elemente /WINNO2, S. 64; SCHMOQ5, S. 120ff/,
die — z. T. in mehrfacher Auspragung — Bestandteil der ersten Gliederungsebene der meis-

Einzelne Veroffentlichungen zahlen dieses Zielsystem explizit mit zum Ganzheitlichen Produktions-
system /MTMO04, S. 7/. Dieser Ansicht wird hier jedoch nicht gefolgt, da ein unternehmensspezi-
fisches Zielsystem Ublicherweise nicht nur aufgrund des Produktionssystems definiert wird. Es
tangiert vielmehr zahlreiche Aspekte der Unternehmensfiihrung und betrifft samtliche Unter-
nehmensbereiche /MALIO3, S. 1021f/.

Bspw. geht SPEAR in einem Arbeitspapier intensiv auf die Zusammenhange zwischen den dem
TPS zugrunde liegenden Prinzipien der Just-in-Time-Produktion und des kontinuierlichen Problem-
I6sungs- und Prozessverbesserungsprozesses ein /SPEA02/.

Von Referenz-Produktionssystemen wird an dieser Stelle gesprochen, da es sich bei den vorge-
stellten Ansatzen um unabhangig von einem konkreten unternehmerischen Einsatzfall entwickelte
Modelle fiir Ganzheitliche Produktionssysteme handelt. Diese entstammen entweder theoretischen
Uberlegungen oder dem Vergleich verschiedener, an unternehmerische Gegebenheiten ange-
passter Produktionssysteme.

So identifizieren WINNES et al. nach der Analyse der Produktionssysteme von acht Automobil-
herstellern (jedoch ohne Toyota) die dargestellten funf grundlegenden Elemente /WINNO2, S. 37/,
die Bestandteil der ersten Gliederungsebene der meisten betrachteten unternehmensspezifischen
GPS sind. OELTJENBRUNS gelangt hingegen uber die zusammenfihrende Betrachtung insbe-
sondere des TPS und des Mercedes-Benz U.S. International-Produktionssystems (MBUSI-PS)
sowie weiterer Produktionssysteme aus dem DaimlerChrysler-Konzern zu einem ,ldealwelt-
Produktionssystem®, welches auf zehn Elementen basiert /JOELTO00, S. 148/. Auch die Unterteilung
des IAO spiegelt Themenfelder wider, wie sie in der Industrie auftreten /SCHOO03a, S. 53/.
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ten GPS sind (vgl. Abbildung 7, Nr. 1). Die Struktur deckt sich inhaltlich mit den Schwer-
punkten des DaimlerChrysler Produktionssystems (DCPS), dessen Subsysteme ,Arbeits-
gruppen und Gruppenarbeit’, ,Standardisierung’, ,Qualitat und robuste Prozesse/Produkte’,
,Just in Time’ und ,Kontinuierliche Verbesserung’ heilen /DCPS00, S. 10/. Auch die Ele-
mente der drei anderen betrachteten Referenz-Produktionssysteme lassen sich weitgehend
dieser Struktur zuordnen, weswegen nachfolgend kurz auf die einzelnen Elemente einge-
gangen werden soll:

Das Element Standardisierung / Visualisierung stellt demnach die Grundlage eines jeden
Produktionssystems dar. Die Standardisierung von Methoden und Prozessen sichert die
dauerhaft zuverlassige Durchfuhrung der Leistungserstellung in der erforderlichen Qualitat.
Durch Maflinahmen des Visuellen Managements werden Produktionsprozesse fiir jedermann
nachvollziehbar und Abweichungen von den Standards werden offensichtlich. Unregelmafig-
keiten kdnnen somit schnell erkannt und behoben werden. Das Element Logistik subsumiert
samtliche MalRnahmen, die den internen Materialfluss bzw. die Materialbereitstellung, sowie
die Anbindung an unternehmensexterne Lieferanten betreffen bzw. optimieren. Korrespon-
dierend mit den Zielen eines GPS konnte das Element Qualitatssicherung als Bindelung von
im Unternehmen verankerten Qualitatsnormen, -richtlinien und -sicherungsmethoden identifi-
ziert werden, deren Anwendung Voraussetzung fir die Produktion qualitativ hochwertiger
Produkte ist. Im Sinne Toyotas wird hiermit das andauernde Streben nach Null-Fehlern
umschrieben. Dem Element Arbeitsorganisation zugeordnete MalRnahmen betreffen die
organisatorische Gestaltung des Arbeitens und stellen entweder den Mitarbeiter oder den
Arbeitsplatz in das Zentrum ihrer Aktivitaten.

In der ersten Gruppe werden organisatorische, flihrungsspezifische und qualifikatorische
Aspekte der Arbeitsgestaltung betrachtet. Die zweite Gruppe fokussiert auf die Ausge-
staltung des direkten Arbeitsumfelds unter Ordnungs-, Sicherheits- und Ergonomiegesichts-
punkten. Schlielich sorgt ein kontinuierlich begleitender Verbesserungsprozess dafiur, dass
sich die Mitarbeiter nicht auf erzielten Erfolgen ausruhen, vielmehr wird mit den in diesem
Element gebindelten MaRnahmen ein permanentes Streben nach weiteren Optimierungen
gefordert und geférdert.
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Abbildung 7: Standard-Elemente Ganzheitlicher Produktionssysteme nach Winnes (1),
Oeltjenbruns (2), MTM (3) und Fraunhofer IAO (4) (i. A. a.: /WINNO2, S. 64;
OELTOO, S. 148; MTMO1a, S. 24; SCHOO03a, S. 70/)

OELTJENBRUNS entwickelt ein ,ldealwelt-Produktionssystem®, welches die zehn in Abbildung
7, Nr. 2 dargestellten Elemente umfasst /OELTO00, S. 148; BRACOO0, S. 120ff/. Durch die
Analyse der Beziehungen zwischen den Elementen bzw. ihren Bestandteilen kann er diese
kategorisieren. Von den Basiselementen gehen demnach viele aktive Beziehungen zu an-
deren Elementen aus, daher bilden sie die Grundlage flr die Erreichung der mit dem Produk-
tionssystem verfolgten Ziele und sollten zuerst implementiert werden. Zur Unterstutzung die-
nen Werkzeugelemente mit begleitendem Charakter, von denen wenige Beziehungen aus-
gehen. Mit der Kontinuierlichen Verbesserung und der Qualitatssicherung lassen sich zudem
zwei Zielelemente identifizieren, die zahlreiche passive Beziehungen zu den Basis- und
Werkzeugelementen besitzen und deren erfolgreiche Umsetzung daher intensiv von den
anderen Bestandteilen des Idealwelt-Produktionssystems beeinflusst wird. Diese beiden Ele-
mente erfordern die Anwendung der anderen Prinzipien und sollten zum Schluss eingefiihrt
werden.

Das von MTM entwickelte GPS untergliedert sich ebenfalls in zehn Elemente bzw. Gestal-
tungsprinzipien (vgl. Abbildung 7, Nr. 3; /IMTMO1a, S. 26; FISC02, S. 19/), von denen sich
inhaltlich viele denen der anderen Referenz-Produktionssysteme zuordnen lassen. Abgren-
zend zu den vorstehend erlauterten Elementen wirkt die separate Aufnahme der Punkte
,FUhrung’, ,Gesundheits-, Arbeits- und Umweltschutz’ sowie ,Gestaltungsoptimierung’ in die
oberste Gliederungsebene eines GPS. Wahrend ein verdndertes, die Mitarbeiter einbe-
ziehendes Fuhrungsverhalten in anderen Ansatzen implizit ebenfalls gefordert wird (z. B.
unter dem Element Arbeitsorganisation; /WINNO2, S. 37/), erscheint die Betonung von
Gesundheits-, Arbeits- und Umweltschutz vor dem Hintergrund der groRen Bedeutung dieser
Themen im deutschen Produktionsumfeld nachvollziehbar. WINNES und OELTJENBRUNS
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beziehen ihre Gliederung aus der vergleichenden Betrachtung mehrerer GPS, die z. T. von
international agierenden Unternehmen stammen. Das Element Gestaltungsoptimierung
bildet hingegen ein Alleinstellungsmerkmal fir das MTM-GPS. Mit der Forderung nach einer
konsequenten Ausrichtung samtlicher Produkt- und Prozessentwicklungsschritte auf die
optimale Lésungsfindung bezieht dieses Element explizit Gber den eigentlichen Produktions-
prozess hinausgehende Planungsprozesse in den Geltungsbereich des GPS ein. Dies ist
von den anderen Einteilungen zumindest in so eindeutiger Form nicht vorgesehen. In Anbe-
tracht der Bedeutung, die derartige Prozesse sowohl im Vorfeld der eigentlichen Produktion
als auch parallel dazu einnehmen, erscheint diese Betonung jedoch zweckmaRig.

Das IAO untergliedert sein Referenz-Produktionssystem in sechs typische Elemente bzw.
Handlungsfelder, die inhaltlich in etwa deckungsgleich mit den von WINNES et al. identifizier-
ten sind (vgl. Abbildung 7, Nr. 4; /SCHOQ3a, S. 53ff/). Neben den thematisch abgegrenzten
Elementen betont dieser Ansatz insbesondere die Rolle der Mitarbeiter, die im Unternehmen
das ,Konzept mit Leben fullen® missen /KORGO04, S. 5; BULLO2/. Demnach sind Einstellung
und Verhalten der Mitarbeiter und Fihrungskrafte ebenso wichtig flr die Wirksamkeit des
Produktionssystems wie seine Strukturierung. Durch die gezielte Nutzung der in der Unter-
nehmenskultur verankerten weichen Faktoren kénnen Einstellung und Verhalten so beein-
flusst werden, dass die Anwendung des Ordnungsrahmens Selbstverstandlichkeit erlangt
und die Wirkung des Produktionssystems somit voll zur Entfaltung kommt /SCHOO03a,
S. 74ff/.

Die vorstehend beschriebenen Elemente der vier genannten Referenz-GPS dienen im
Folgenden als Ausgangspunkt, um Standard-Elemente industrieller Produktionssysteme
herzuleiten. Dabei werden die Begriffe Element, Gestaltungs-(Prinzip) und Handlungsfeld
aus stilistischen Griinden synonym verwandt.

Identifikation von Standard-Elementen industrieller Produktionssysteme

Um typische Handlungsfelder industrieller Produktionssysteme ableiten zu kénnen, wird das
in Abbildung 8 dargestellte Vorgehen gewahlt. Aufbauend auf der Auseinandersetzung mit
den vier vorgestellten Referenz-Produktionssystemen lassen sich typische Bestandteile von
Produktionssystemen identifizieren (siehe oberer Teil von Abbildung 8) und einer zusam-
menfihrenden Betrachtung unterziehen. Die Vielfalt der darliber hinaus in weiteren unter-
nehmensunabhangigen (z. B. /WILDO4b, S.389; TAKE95/) aber insbesondere in den
zahlreichen unternehmensspezifischen Produktionssystemen vorkommenden Strukturie-
rungen kann und soll an dieser Stelle nicht vollstandig aufgegriffen und diskutiert werden
(vgl. dazu die zahlreichen Beispiele in /[SPATO03d, S. 122ff; IFAAOO, S. 40ff; IFAA02, S. 39ff;
OELTOO0, S. 29ff; SCHUO04b, S. 113ff/). Da die aufgegriffenen Referenzmodelle z. T. auf
Analysen praxiserprobter GPS basieren, geht mit ihrer Berucksichtigung jedoch implizit ent-
sprechendes unternehmerisches Gestaltungswissen ein. Zur ergadnzenden Absicherung
werden die aus den vier Referenzmodellen ermittelten Standard-Elemente eines GPS in
einer Plausibilitatsprifung zudem nochmals einem Kurz-Abgleich mit den Bestandteilen ver-
schiedener unternehmensspezifischer GPS unterzogen, auf den weiter unten eingegangen
wird (siehe unterer Teil von Abbildung 8).
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Abbildung 8: Vorgehen zur Ableitung von Standard-Elementen von GPS

Abbildung 9 stellt die Elemente der angeflihrten Referenzproduktionssysteme vergleichend
gegenlber und ordnet sie Standard-Elementen typischer industrieller Produktionssysteme
zu. Auf deren Inhalte und Auspragungen wird im Anschluss kurz eingegangen, auch wenn
dabei aus Grinden der Allgemeinglltigkeit nicht alle Abhangigkeiten von unternehmens-

spezifischen Rahmenbedingungen und Restriktionen angesprochen werden kdénnen.
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Korrespondierend mit den Zielen eines Produktionssystems (siehe Kapitel 2.1.2) blindelt das
Standard-Element Qualitdtsmanagement und Robuste Prozesse (SE-1) die im Unter-
nehmen verankerten Qualitatsnormen, -richtlinien und -sicherungsmethoden. Wahrend der
erste Teil der Bezeichnung dabei auf die Einbettung der in vielen Fallen schon existierenden
und ggf. auch zertifizierten Qualitdtsmanagementsysteme in einen Ubergeordneten, an den
Unternehmenszielen ausgerichteten Ordnungsrahmen hinweist /WINNO2, S. 45/, hebt der
zweite Teil die Bedeutung der Befahigung von Prozessen und Prozesseignern hervor, um
die gesteckten Qualitatsziele zu erreichen. Zur Erflllung des auch von Toyota verfolgten
Null-Fehler-Ziels sind demnach verschiedene Leitlinien zu verfolgen /SCHOOQ3a, S. 61ff/:
Oberste Prioritat hat das andauernde Bestreben, das Auftreten von Fehlern durch praventive
Malnahmen von vornherein auszuschlielien bzw. zu vermeiden, z. B. durch die intelligente
Automatisierung von Maschinen durch Jidoka oder die ,narrensichere® Produkt- bzw.
Prozessgestaltung durch Poka Yoke. Das alleinige Erprifen von Qualitdit am Ende aller
Prozessschritte wird abgelehnt, da dann die Gefahr besteht, dass eigentlich wertschépfende
Aktivitaten von defekten Produkten beansprucht werden. Fir den Fall, dass dennoch fehler-
hafte Leistungen erbracht werden, ist fiir ein schnelles und routiniertes Erkennen und Besei-
tigen des Fehlers durch integrierte Qualitatsprifungen zu sorgen, um eine Weitergabe in der
Prozesskette auszuschliefen. Anschlieend sind durch intensive Analysen die ,wahren”
Ursachen fir das Auftreten des Fehlers zu identifizieren, um wirksame MafRnahmen zu
seiner zuklnftigen Vermeidung einleiten zu kénnen und damit dem anfangs geaufRerten Be-
streben zur Fehlervermeidung nachzukommen. Zur Umsetzung dieser Leitlinien, stehen viele
erprobte Methoden des Qualitdtsmanagements zur Verflgung. Diese kdnnen in prozess-
oder produktverdndernde sowie der Leistungserstellung vor- oder nachgelagerte
MafRnahmen differenziert werden. Sie sollen hier jedoch nicht im Einzelnen diskutiert werden
(vgl. dazu z. B. /PFEIO1/).

Das Standard-Element Logistik und Produktionssteuerung (SE-2) subsumiert zahlreiche,
interdependente Vorgehensweisen und Konzepte, die flr eine zeitliche, mengenmafige und
ortliche Synchronisation der Materialversorgung und Leistungserstellung in der Produktion
mit dem tatsachlichen Bedarf des Kunden sorgen. Dies geschieht, um Verschwendung z. B.
in Form von unnétigen Bestanden und Uberproduktion zu eliminieren /OELT00, S. 39/.
Neben den unternehmensinternen werden dabei auch die unternehmensibergreifenden Pro-
zesse zu Lieferanten und Kunden aufeinander abgestimmt. Wichtig im Zusammenhang mit
diesem Element sind insbesondere MaRnahmen, um Kundennachfrage und Leistungs-
erstellung in Einklang zu bringen. Zum einen gilt es daher die Steuerung der Produktions-
und Beschaffungsprozesse ausgehend vom Markt zu gestalten, was bspw. mit dem Pull-
System und einer Kanban-Steuerung gelingt (vgl. dazu u. a. /GEIG03; BALZ05/). Zum
anderen erfordert die Ausrichtung samtlicher Ablaufe an einer Steuergrof3e die Abstimmung
der einzelnen Teilschritte, um Bestadnde in Zwischenpuffern zu vermeiden. Dazu tragen der
Abgleich der Kapazitaten, die Vorgabe eines aus der Kundennachfrage abgeleiteten Ferti-
gungstakts oder die Glattung der zu produzierenden Mengen im Kurzfristbereich bei. Zudem
unterstitzt eine flussorientierte Anordnung der Betriebsmittel deren weitgehend pufferlose
VerknUpfung. Die Flexibilisierung der Prozesskette und ihrer Bestandteile durch kurzes
Risten oder mehrfach qualifizierte Mitarbeiter sorgt schlieRlich dafir, dass Materialversor-
gung, Betriebsmittel und Mitarbeiter den qualitativen und quantitativen Schwankungen der
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Marktnachfrage — in einem definierten Rahmen — begegnen kdénnen /OELTOO, S. 50/, ohne
,=aus dem Takt zu kommen®. Alle von diesem Element reprasentierten Mallnahmen tragen
somit dazu bei, dass die Leistungserstellung weitgehend im Gleichschritt mit der Markt-
nachfrage verlaufen kann, so dass Verschwendungen durch Bestande oder Lieferschwierig-
keiten vermieden werden kénnen.

Die schwerpunktmafig dem Handlungsfeld Arbeitsorganisation und Mitarbeiterorientie-
rung (SE-3) zuzuordnenden Produktionssysteminhalte stellen entweder die Arbeitsstruktu-
ren, die Mitarbeiter oder den Arbeitsplatz in das Zentrum ihrer Aktivitaten. Die erste Gruppe
legt aufbau- und ablauforganisatorische sowie weitere Rahmenbedingungen fiur die betriebli-
chen Leistungsprozesse fest /SCHOQ3a, S. 54/. Dabei ist eine prozessorientierte, d.h. eine
das Zusammenspiel des gesamten Wertschopfungsprozesses beachtende, Perspektive
einzunehmen, die sich auch in der aufbauorganisatorischen Gestaltung widerspiegeln sollte.
Vor diesem Hintergrund sind Forderungen nach Integrierten Bereichen /KORGO04, S. 4/, mo-
dularen Organisationsstrukturen /WILDO4b, S. 390/ oder (interdisziplinarer) Gruppenarbeit
/OELTOO0, S. 53; HEID94/ zu sehen. Weitere arbeitsorganisatorische Rahmenbedingungen
werden durch die flexible Ausgestaltung von Arbeitszeit- und Entlohnungssystemen fixiert
/SCHOO03a, S. 56/. In der zweiten Gruppe werden filhrungsspezifische und qualifikatorische
Aspekte der Arbeitsorganisation betrachtet. Die effiziente Zusammenarbeit in teambasierten
Arbeitsstrukturen wird z. B. durch eine weitgehende Verantwortungsdelegation und die
Schaffung teilautonomer Arbeitsgruppen geférdert. Damit einhergehen muss ein Fihrungs-
stil, der den Mitarbeitern die notwendigen Freiheiten lasst, um Kreativitdt und Eigenverant-
wortung entfalten zu kénnen. Das ,indirekte“ Fuhren Uber Zielvereinbarungen und eine klare,
flache Hierarchie bieten sich daher an /OELTO0O, S. 156/. Qualifikatorische MalRhahmen in
allgemeinen unternehmerischen Inhalten und Sozialkompetenzen sowie in prozessspezifi-
schen Belangen (z. B. durch Job Rotation) befahigen die Mitarbeiter, die in sie gesetzten
Erwartungen hinsichtlich Flexibilitdt und Selbstorganisation erfullen zu kénnen /WINNO2,
S. 54/. Die dritte Gruppe an Aktivitaten fokussiert schlieRlich auf das Arbeitsplatzumfeld.
Dieses wird unter Ordnungs-, Sicherheits-, Umweltschutz- und Ergonomiegesichtspunkten
analysiert und optimiert, wobei ebenfalls die Einbindung der Mitarbeiter angestrebt wird.
Damit wird die Grundlage fur ein langfristig verschwendungsarm funktionierendes Wert-
schopfungssystem gelegt.

Das Element Standardisierung und Visuelles Management (SE-4), welches haufig auch
durch zwei Einzelelemente reprasentiert wird (z. B. bei Opel und Audi, /HOFF0O0, S. 50;
SPANO0O, S.60/), bildet die Grundlage fir viele Produktionssysteme /WINNO2, S. 38;
OELTO0, S.55/. Aufgrund des intensiven Zusammenspiels der beiden Handlungsfelder
werden sie hier jedoch als ein Element aufgefasst. Standardisierung stellt eine dauerhaft
zuverlassige Durchfuhrung der Prozesse in der erforderlichen Spezifikation sicher. Dazu wird
das beste, augenblicklich bekannte Vorgehen einheitlich dokumentiert und zum Standard
bzw. Best-Practice erklart, der im gesamten Gliltigkeitsbereich des GPS anzuwenden ist.
Gelingt es, die Mitarbeiter in die Entwicklung und Verbreitung der Standards einzubinden
und sie von ihrer konsequenten Anwendung zu Uberzeugen sowie diese verbindlich zu
machen, konnen weitgehend einheitliche Abldufe fur vergleichbare Aufgabenstellungen
etabliert werden. Dadurch reduziert sich die Komplexitdt und es eroffnen sich Synergien,
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zugleich deuten Abweichungen von den Vorgaben auf fehlende Prozesssicherheit hin.
Allerdings durfen die in den Standards fixierten Abldufe nicht als unumstélich angesehen
werden, um die kontinuierliche ErschlieBung von weiteren Verbesserungspotenzialen nicht
zu behindern. Gemal dem Prinzip der flexiblen Standardisierung /SPRI00, S. 98ff; SPRI01,
S. 66/ werden Arbeitsablaufe daher nur so lange festgeschrieben, bis durch systematische
Weiterentwicklung ein besserer Weg zur Prozessausfihrung gefunden wurde, der als neuer
Standard unternehmensweit zu verbreiten ist. Nach diesem Verstandnis sichert die Standar-
disierung die unternehmensweite Wirksamkeit einer mitarbeitergetriebenen, kontinuierlichen
Verbesserung ab (siehe unten; /KORGO04, S.5/). MalBnahmen der Visualisierung veran-
schaulichen gultige Standards sowie den Gesamtablauf der Leistungserstellung in einer fur
jedermann nachvollziehbaren Form und verbessern die unternehmensinterne Kommunika-
tion. Auf diese Weise kdnnen sich Mitarbeiter rasch ein Bild von den fur sie relevanten Pro-
zessen, Zielen und Randbedingungen machen, wodurch sich die Einarbeitungszeit reduziert
und die Einsatzflexibilitdt erhdht /SCHOO03a, S. 68/. Die erzielte Transparenz erleichtert
zugleich das Auffinden von Schwachstellen, da Abweichungen von den Standards optisch
(z. B. durch Andon-Boards oder Kennzahlentafeln) oder akustisch (z. B. durch Warnsignale)
hervorgehoben werden und somit schneller zu identifizieren sind. Gegenmalnahmen
kénnen dann unmittelbar ergriffen und Verschwendungen minimiert werden.

Ein begleitender, kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP; SE-5) tragt als integraler
Bestandteil eines Produktionssystems dazu bei, dass sich die Mitarbeiter in dessen Einfluss-
bereich nicht auf den durch die Konzentration auf die anderen Handlungsfelder erzielten
Erfolgen ausruhen. Vielmehr gilt es, permanente Anstrengungen zur weiteren Optimierung
zu unternehmen, auch wenn das Ergebnis jeder einzelnen Verbesserung ,nur” inkrementell
und von geringer wirtschaftlicher Bedeutung ist. Eine derartige Philosophie bildet fir japani-
sche Unternehmen die Grundlage fir Optimierungsaktivitdten und wurde unter der Bezeich-
nung ,Kaizen“ (jap.: ,Veranderung zum Besseren®) insbesondere durch die Arbeiten IMAIS
auch in westlichen Unternehmen verbreitet /IMAI92/. Dort werden die Ansatze auch unter
dem haufig synonym verwendeten Begriff Total Quality Management (TQM) geflhrt oder in
Form eines formalisierten, meist jedoch auf groRere monetéare Verbesserungen fokussieren-
den Betrieblichen Vorschlagwesens (BVW) institutionalisiert /OELTO00, S. 58/. Fur den lang-
fristig anhaltenden Erfolg des Verbesserungsprozesses ist es von essentieller Bedeutung,
alle Mitarbeiter eines Unternehmens dauerhaft fir die Optimierungsanstrengungen zu
gewinnen /SCHOOQ3a, S. 64/. Neben expertengetragenen Aktivitdten zur Lésung komplexer
Problemstellungen bietet es sich daher bspw. an, die mitarbeitergetriebene Verbesserung
der eigenen Arbeitsumgebung als inharenten Bestandteil jeder Stelle zu etablieren und somit
die ldeen und Kompetenzen der direkt mit der Wertschopfung Beschaftigten zu nutzen.
Geflihrte Workshops mit interdisziplindren Teams kénnen die freigesetzten Kreativitatspoten-
ziale zur Prozessverbesserung oft noch weiter vergroRern /WINNO2, S. 59/. Diese Aus-
fuhrungen deuten bereits auf die intensiven Beziehungen hin, die zwischen den anderen
Produktionssystemelementen (z. B. Arbeitsorganisation) und dem KVP bestehen.
OELTJENBRUNS vertritt nach einer Analyse dieser Beziehungen die Auffassung, dass es sich
beim Handlungsfeld kontinuierlicher Verbesserungsprozess wie auch beim Handlungsfeld
Qualitdtsmanagement um Zielelemente handelt, die eine besondere Bedeutung zur
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Erreichung der Unternehmensziele haben und deren Erreichen von den anderen Elementen
unterstutzt werden muss /OELTOO, S. 152/.

Mit der Aufnahme des Standard-Elementes Produkt- und Prozessentwicklung (SE-6) wird
die grofRe Bedeutung der der eigentlichen Leistungserbringung vorgelagerten Entwicklungs-
und Planungsablaufe fir die Optimierung der Leistungsobjekte und ihrer Herstellungsprozes-
se honoriert. Obwohl diese haufig weitgehend losgeldst von — oder besser gesagt — im
Vorfeld der eigentlichen Leistungserstellung durchlaufen werden, ist es unumstritten, dass
Produktions- und Logistikprozesse ganz erheblich von der vorgelagerten Gestaltungs- und
Planungsphase beeinflusst werden /VDMAQ95/. Schlief3lich hat sowohl die Konstruktion eines
Produktes als auch die Anordnung und Ausgestaltung der fir seine Erstellung erforderlichen
Fertigungs-, Montage- und Logistikprozesse erhebliche Auswirkungen auf die Fehler, Kosten
und Durchlaufzeiten, die wahrend seiner Herstellung zu erwarten sind sowie auf organisato-
rische und personelle Gestaltungsoptionen. In zahlreichen in der Praxis umgesetzten
Produktionssystemen wird dieser Bedeutung von Produkt- und Prozessentwicklungs-
prozessen jedoch nur geringe Beachtung geschenkt und der methodische Ordnungsrahmen
vorwiegend fertigungs- bzw. montagezentriert ausgestaltet /MTMO04, S. 5/, wenngleich in
einigen Unternehmen mittlerweile erste Initiativen existieren, die Anwendung der GPS-
Inhalte auszudehnen (vgl. Kapitel 2.1.5). Die systematische ldentifikation und Eliminierung
von Verschwendungen setzt in diesem Zusammenhang schwerpunktmaRig zumeist in
bereits festgelegten Produkt- und Prozesswelten, nicht jedoch bei Neuplanungen an. Dabei
bietet gerade der Neuplanungsfall — gleichgiltig ob das Produkt und/oder den Prozess
betreffend — eine hervorragende Gelegenheit, die Anwendung schlanker Prinzipien von
Beginn an zu verankern. Angesichts immer kirzerer Produktlebenszyklen bietet sich diese
immer haufiger. Einzelne industrielle GPS, wie das Bosch Produktionssystem (BPS), tragen
diesem Umstand dadurch Rechnung, dass sie eigens Bausteine fir den Neuplanungsfall
integrieren /DEUS04/. Das hier genannte Element Produkt- und Prozessentwicklung greift
diesen Ansatz auf und unterstiitzt die Gestaltung der indirekten Leistungsprozesse in
vorgelagerten Entwicklungsphasen anhand schlanker Prinzipien. Dazu blindelt es zum einen
die fur die typischerweise betrachteten Produktionsprozesse vorhandenen aber auf Produkt-
und Prozessentwicklungsaktivitdten Ubertragbaren Bausteine, um letztere und weitere
indirekte Prozesse im Sinne eines Lean Development oder Lean Administration selbst
verschlanken zu kénnen. Zum anderen wird die Berticksichtigung schlanker Prinzipien in den
Gestaltungs- und Planungsprozessen verankert. Dadurch werden bspw. innovative Konzepte
bzw. Methoden zur Fabrik- und Anlagenplanung (modulare oder segmentierte Anordnungs-
strukturen, /OELTO0O0, S. 122/) oder zur Produktentwicklung (Simultaneous Engineering, Pro-
duktordnungssysteme, Modul- / System- / Gleichteile- / Plattform- / Baukastenstrategien
/WILDO4b, S. 392/) auf der héchsten Ebene eines GPS reprasentiert und den erwdhnten
indirekten Prozessen explizit zuganglich gemacht. Produkt- und Prozessentwicklung lassen
sich damit a priori an den Anforderungen einer schlanken Leistungserstellung ausrichten.

Der im unteren Teil von Abbildung 8 dargestellte Vergleich der sechs identifizierten Stan-
dard-Elemente industrieller GPS mit den Inhalten unternehmensspezifischer aber auch
weiteren unternehmensunabhéngigen Rahmenkonzepten zeigt eine groBe Ubereinstim-
mung. Aus Abbildung 10 geht hervor, dass immer mehr als die Halfte der 40 betrachteten
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GPS ein oder mehrere Prinzipien aufweisen, die einem der Standard-Elemente zuordenbar
sind. Inhalte, die unter den Elementen Arbeitsorganisation und Mitarbeiterorientierung bzw.
Logistik und Produktionssteuerung subsumiert wurden, kénnen sogar in uUber 90% der
betrachteten GPS identifiziert werden. Auch die in einer von DOMBROWSKI et. al. Durchge-
fuhrten Analyse des strukturellen Aufbaus von GPS identifizierten typischen Gestaltungs-
felder lassen sich den identifizierten Standard-Elementen weitgehend zuordnen /DOMBO6c,
S. 116/. Daher kann festgestellt werden, dass die abgeleiteten Standard-Elemente den
Aufbau praxiserprobter industrieller GPS angemessen widerspiegeln (weitere Details zu
dieser Analyse finden sich in /KESS08/).
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Abbildung 10: Ergebnis der Zuordnung von Elementen unternehmensspezifischer GPS zu
den betrachteten Standard-Elementen

Um die vorangegangenen Ausflihrungen zu den in den einzelnen Standard-Elementen ge-
blndelten Inhalten und Ansatzpunkten zur Realisierung schlanker Wertschépfungsprozesse
zusammenzufassen, sind jedem Standard-Element (SE-1 bis SE-6) in Abbildung 11 noch-
mals die drei bis vier wesentlichen Kerninhalte in stichpunktartigen Attributen zugeordnet.
Ohne bereits zu sehr auf die operative Bausteinebene einzugehen, werden damit die
Grundsatze der Standard-Elemente aufgegriffen und verdeutlicht.
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» SE-4,: Verbreitete Best-Practices

Abbildung 11: Attribute der identifizierten Standard-Elemente Ganzheitlicher Produktions-
systeme

2.1.3.2 Methoden und Werkzeuge

Den Ubergeordneten Elementen eines GPS werden auf einer untergeordneten Ebene zu-
nachst Blindel von erprobten, im weitesten Sinne definierten, ,standardisierten Vorgehens-
weisen zur Behandlung einer bestimmten Art von Aufgaben oder Problemstellungen®
/IMTMO1a, S. 55/ zugeordnet. Diese so genannten Methoden besitzen praskriptiven Charak-
ter, sind im gesamten Wirkungsbereich des Produktionssystems anzuwenden und tragen
durch ihren Zielbeitrag und ihr Zusammenwirken zur Umsetzung eines oder mehrerer Ele-
mente bei (/FEGG02, S. 25/, vgl. Abbildung 6). Der Erfolg des GPS hangt dabei u. a. von der
Auswahl der geeigneten Methoden ab /BENDO1, S. 269/. Dabei werden die klassischen, im
TPS zur Flexibilisierung der Produktion eingesetzten Methoden i. d. R. um weitere Methoden
angereichert /ZAH06, S.685/. Typische Methoden, welche in beinahe allen bekannten
Produktionssystemen als ,Basismethoden“ Verwendung finden, sind bspw. die 5A-Methode,
die sieben Arten der Verschwendung, Methoden zur Visualisierung, Gruppenarbeit und
Workshops zur kontinuierlichen Verbesserung. Dartber hinaus existieren zahlreiche weitere,
fallweise eingesetzte Zusatzmethoden, wobei neben neueren Vorgehensweisen zur Gestal-
tung schlanker Unternehmen auch bewahrte Methoden der Arbeits- und Produktionsorga-
nisation (z. B. der Arbeitsplanung und Zeitwirtschaft) Berticksichtigung finden kénnen. ,Alle
Methoden zusammen sind quasi die Leitplanken der innerbetrieblichen Zusammenarbeit®
ISENGO02, S. 257/.

Die konkrete operative Anwendung der Methoden wird schlief3lich auf unterster Ebene durch
den Einsatz von ebenfalls standardisierten, physisch vorhandenen Werkzeugen erleichtert,
die im Zusammenhang mit einer oder mehreren Methoden eine Hilfsmittelfunktion GUberneh-
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men (vgl. Abbildung 6; /MTMO01, S. 28; DOMBO06a/). Ggf. kdnnen verschiedene Werkzeuge in
einer Toolbox zusammengefasst sein /[FEGG02, S. 25/. Als Hilfsmittel sind z. B. Checklisten
fur ein Audit, Andon-Tafeln zur Visualisierung oder Kanban-Karten fiir die Pull-Produktion
einzuordnen.

Betrachtet man die Bandbreite der Methoden und Werkzeuge unternehmensspezifischer
Produktionssysteme ist allerdings festzustellen, dass nicht in allen Produktionssystemen eine
explizite Unterscheidung von Methoden und Werkzeugen vorgenommen wird und selbst in
den Fallen, wo dies geschieht, ist die Zuordnung im Ubergreifenden Vergleich nicht einheit-
lich. Ferner ist hinsichtlich der Methodenebene festzustellen, dass nicht alle dort eingeord-
neten Objekte als ,echte“ Methoden im Sinne von klar abgegrenzten Vorgehensweisen
aufgefasst werden kénnen'?. Gelegentlich werden dieser Ebene eines GPS auch operative
Handlungsempfehlungen (,Alles hat einen Platz“, /OELTO00/) oder umfangreiche Konzepte
wie das Change Management /MTMO1b/ zugeordnet. Aufgrund dieser Abgrenzungs-
probleme soll nachfolgend auf eine Unterscheidung der Methoden- und Werkzeugebene
eines Produktionssystems verzichtet und vielmehr zusammenfassend von den operativen
Bausteinen des GPS gesprochen werden'® (vgl. Abbildung 6).

Hinsichtlich der Zuordnung dieser Bausteine zu den dargestellten (Standard-) Elementen
(vgl. Kapitel 2.1.3.1) ist darUber hinaus zu konstatieren, dass nicht immer zwingend eine ein-
deutige Beziehung zu nur einem Element existiert. Der Grund dafir ist, dass einige Vor-
gehensweisen und Hilfsmittel bei der Realisierung der Leitgedanken mehrerer Elemente
unterstitzen kdnnen /IMTMO1a, S. 27/. Beispielhaft sei hier die Methode der Reil}leine ange-
fuhrt, die insbesondere in stark verketteten Arbeitssystemen zum Einsatz kommt. Tritt an
einer Arbeitsstation ein Fehler oder Problem auf, wird Uber das Betatigen der Reillleine
Unterstlitzung zur Problemlésung angefordert. Lasst sich das Problem nicht innerhalb der
Taktzeit beheben, kann durch erneutes Betatigen der Reil3leine die gesamte Linie gestoppt
werden. Diese Methode dient somit sowohl zur Sicherstellung eines angemessenen Quali-
tatsniveaus und robuster Prozesse als auch der Visualisierung und Standardisierung
/SCHOOQ3b, S. 224/. Durch das Betatigen der Reiltleine wird zum einen verhindert, dass
fehlerhafte Produkte zum nachsten Prozess gelangen und somit Nacharbeitsbedarfe
entstehen kdnnen. Zum anderen sind die Prozesse, die mit dem Ziehen der Reillleine
verbunden sind, standardisiert, um den Fehler als auch seine Ursache mdoglichst schnell zu
beheben. Zudem wird der Ort, an dem das Problem aufgetreten ist und die Leine betatigt
wurde durch bspw. Signallichter kenntlich gemacht, um unterstitzend eingreifenden
Mitarbeitern die genaue Lage der Problemstelle kenntlich zu machen.

Solange sich die Anwender des Produktionssystems Uber die verschiedenen Einsatzmaog-
lichkeiten und Zielbeitrage der Ansatze im Klaren sind, ist eine Zuordnung zu nur einem
ausgewahlten oder verschiedenen Element(en) unproblematisch. Primarzweck eines

So wird haufig eine unzureichende Abgrenzung zu Vorgehensmodellen, Prinzipien oder Strategien
vorgenommen, nicht zuletzt gefdrdert durch eine zunehmend inflationare Verwendung des Metho-
denbegriffs.

Neben diesem Begriff finden die Bezeichnungen Methoden und Werkzeuge im Folgenden aus
stilistischen Griinden jedoch auch noch Verwendung.
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Produktionssystems ist schliellich nicht dessen Struktur, sondern die Realisierung der
Effekte der unternehmensweiten Anwendung seiner Bestandteile. Werden jedoch nicht alle
Zusammenhange nachvollzogen und blof3 die augenscheinlichen Effekie des Bausteins
nachgeahmt, ohne die tieferen Zusammenhange bei der Umsetzung schlanker Prinzipien zu
verstehen, kommen die Wirkungen des Einsatzes nicht voll zu Geltung™.

Der Einsatz der Bausteine wird bei vielen Betreibern eines GPS durch Qualifizierungsmalf3-
nahmen vermittelt und durch spezifische Dokumentationen, z. B. in Form von Handbiichern
unterstitzt. Darin werden konkrete, allgemein verstandliche Handlungsanweisungen flr die
Methoden und Werkzeuge festgehalten. Eine umfassende Aufzahlung und Beschreibung der
vielfiltigen Bausteine'®, die in Produktionssystemen Anwendung finden, kann an dieser
Stelle in extenso nicht geleistet werden. Eine Auswahl wird in Abbildung 6 aufgefiihrt. In den
folgenden Ausfiihrungen wird zudem eine Konsolidierung der Bausteine aus ausgewahlten
GPS vorgenommen. Weitere operative Bestandteile industrieller GPS sind Dokumentationen
zu unternehmensspezifischen oder -unabhéngigen Losungen zu entnehmen (vgl. z. B.
/DCPS00; MTMO01b; BASZ03; OELTO00; BALZ05; TAKE95/).

Identifikation und Konsolidierung von typischen Bausteinen

Um die angesprochene Vielfalt operativer Bausteine Ganzheitlicher Produktionssysteme
handhabbarer und einer Zusammenfiihrung zuganglich zu machen, wird das in Abbildung 12
skizzierte Vorgehen gewahlt, welches in /KESS08/ detailliert dokumentiert ist. Ein erster
Schritt stellt die operativen Bausteine aus funf Produktionssystemen bzw. Methodensamm-
lungen zusammen, um einerseits eine reprasentative Grundgesamtheit an typischen
Bausteinen von GPS zu erhalten, andererseits den Analyseaufwand nicht zu sehr ansteigen
zu lassen'®. Dazu wird die zweite Ebene von drei der bereits zur Ableitung von Standard-
Elementen in Produktionssystemen herangezogenen Referenz-Produktionssysteme betrach-
tet (vgl. Kapitel 2.1.3.1). Das Idealwelt-Produktionssystem von OELTJENBRUNS enthalt auf
dieser Ebene Beschreibungen zu 93, das Modell des FRAUNHOFER IAO zu 101 und das
MTM-GPS zu 42 Bausteinen'” JOELT00; SCHO03b; MTMO1b/. WINNES et al. gehen in ihrem
Ansatz nicht explizit auf die Ausgestaltung der Bausteinebene ein /WINNO2/, weshalb dieser
nachfolgend unbericksichtigt bleibt. Um diesen Wegfall zu kompensieren, gehen erganzend
noch wesentliche Bestandteile der Methodenebene des DCPS (90 Bausteine) und die 50 in

Ballé et. al. zeigen dies bspw. bereits fir die einfache 5S-Methode auf, die bei richtiger Anwendung
neben dem offensichtlichen Effekt der Schaffung eines sauberen Arbeitsumfeldes auch
Auswirkungen auf die Mitarbeiterentwicklung und das eigenverantwortliche Handeln fir den
eigenen Arbeitsbereich hat /BALLOG, S. 14/.

® S0 finden im MTM-GPS (iber 70 Methoden und im DCPS sogar 92 Methoden Anwendung
/MTMO1, DCPSO00/.

Auch die Ergebnisse der nachfolgenden Betrachtungen der Bausteinebenen dieser finf Ansatze
lassen den Schluss zu, dass die vorgenommene Einschrankung zweckmafRig ist, da die
Grundgesamtheiten der einzelnen Anséatze bereits umfangreiche Uberschneidungen aufweisen.
Beim MTM-GPS werden dabei lediglich die aufgefiihrten Methoden berticksichtigt, die zusatzlich
diskutierte Werkzeugebene wird aufgrund des engen Bezugs zwischen den diskutierten Werk-
zeugen und Methoden ausgeblendet.
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der vom IfaA herausgegebenen Methodensammlung zur Unternehmensprozessoptimierung
/IBASZ03/ beschriebenen Bausteine in die Analyse ein, da hieriiber sehr ausfihrliche Infor-
mationen vorlagen. Insgesamt berlicksichtigt die erste Stufe somit eine Grundgesamtheit von
376 operativen Bausteinen zur Etablierung schlanker Strukturen aus verschiedenen
Ansatzen (siehe erster Schritt in Abbildung 12).

1. Zusammenfihrung der Bausteine aus 5 Produktionssystemen ====
s55

= 376 sses
= Bausteine ="'

/BASZ03/ /DCPS00/ oees

/OELTO00/ /MTMO01/

2. Konsolidierung von doppelten Nennungen bzw. o888
Synonymen und Zuordnung zu Standard-Elementen Y
= 238 sess

Bausteine ='-'

3. Weitere Konsolidierung aufgrund von inhaltlichen r _————
Uberschneidungen bzw. Ahnlichkeiten = 114 ooss

| Bausteine ggg@

-
Typische Bausteine industrieller Produktionssysteme

Abbildung 12: Vorgehen zur Ermittlung typischer Bausteine in Ganzheitlichen
Produktionssystemen

Aufgrund der angesprochenen Ahnlichkeiten der Inhalte und des Aufbaus in vielen der ver-
breiteten GPS zielt die zweite Stufe des Vorgehens zunachst darauf ab, synonyme oder dop-
pelt genannte Bausteine im Ubergreifenden Vergleich zwischen den funf Produktionssyste-
men bzw. Methodensammlungen zu identifizieren'® (vgl. Abbildung 12). Bei dieser Konsoli-
dierung konnten 138 doppelte Nennungen bzw. synonyme Bezeichnungen von Bausteinen
identifiziert werden. Fur die verbliebenen 238 unterschiedlichen Bausteine wurden darlber
hinaus die in den Dokumentationen zu den flinf Produktionssystemen beschriebenen Be-
ziehungen zu Ubergeordneten Elementen analysiert und in eine Zuordnung zu den in Kapitel
2.1.3.1 definierten Standard-Elementen Ganzheitlicher Produktionssysteme Uberfihrt (siehe
erste Zeile in Abbildung 13). Anhand der Anzahl der Beziehungen, die ein Baustein Uber alle
funf Produktionssysteme bzw. Methodensammlungen zu einem Standard-Element aufweist,
konnte anschlieltend eine schwerpunktmaflige Zuordnung zu einem der Standard-Elemente

18 Hervorgerufen werden diese Dopplungen vor allem durch unterschiedliche, z. T. ,hauseigene®

Namen fir einen Baustein bzw. Variationen eines Bausteins, welche mehr Eigenstandigkeit
suggerieren, als tatsachlich vorhanden ist. Das Ursache-Wirkungs-Diagramm kann bspw. ebenfalls
als Fischgrat-Diagramm, als Ishikawa-Diagramm, als Ursache-Folge-Kette oder in Anbetracht der
Anzahl der betrachteten Haupteinflussfaktoren bzw. Ursachenklassen (z. B. Mensch, Maschine,
Methode, Material, Management) als 4M, 5M, 6M oder 7M-Methode bezeichnet werden. Zudem ist
festzustellen, dass aus einigen Ursprungsbausteinen (Uber die Zeit ein gewisser
LVariantenreichtum® entstandenen ist (z. B. im Bereich der Kreativitdtsmethoden: Brainstorming, -
writing, Galerie-Methode, etc.). Auch werden gelegentlich Kombinationen etablierter Bausteine als
~neuartig“ deklariert.
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vorgenommen werden. Dabei konnten jedem der sechs Standardelemente zwischen 21 und
59 operative Bausteine primar zugeordnet werden (siehe zweite Zeile in Abbildung 13). Aller-
dings gilt auch hier, dass nicht immer zwingend eine eindeutige Beziehung zu nur einem
Element existiert, weshalb die absolute Anzahl der Bausteine mit Beziehungen zu einem
Element insgesamt wesentlich héher liegt (vgl. erste Zeile in Abbildung 13).
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30

W& Qualitats- Arbeitsor- | Standardi- Kontinuier- || Produki- | Sonstiges /
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48 47 59 33 30 21 0 238

Abbildung 13: Zuordnung der Bausteine zu den Standard-Elementen

Der dritte Schritt beinhaltet eine vertiefende inhaltliche Auseinandersetzung mit den verblie-
benen 238 Bausteinen schlanker Produktionssysteme. Dazu wurden aus den Produktions-
systemdokumentationen bzw. Methodensammlungen Angaben zu den einzelnen Bestand-
teilen extrahiert und in Kurzbeschreibungen zusammengefasst (vgl. /KESS08/). Aufbauend
auf dieser inhaltlichen Durchdringung konnten Uberschneidungen zwischen bzw. Ahnlichkei-
ten in der Wirkungsweise von Bausteinen identifiziert und eine Verdichtung auf 114 repra-
sentative Bausteine von GPS vorgenommen werden. Mit diesem Vorgehen wird sicherge-
stellt, dass die grundsatzlichen Wirkprinzipien aller urspringlich identifizierten Methoden und
Werkzeuge Bericksichtigung finden, ohne die unterschiedlichen Facetten der zahlreichen
unternehmens- bzw. quellenspezifischen Auspragungen einbeziehen zu missen.

Abbildung 14 fuhrt die 114 Bestandteile der verdichteten Basissammlung von Bausteinen
schlanker industrieller Produktionssysteme zusammenfassend auf und ordnet sie dabei den
sechs identifizierten Standard-Elementen zu. Diese Zuordnung kann aufgrund der mehr-
fachen Verdichtung der Bausteinanzahl jedoch nur als Anhaltspunkt gesehen werden und
hat keinen Anspruch auf Allgemeingultigkeit.
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Abbildung 14: Basissammlung reprasentativer Bausteine schlanker industrieller Produktions-
systeme und schwerpunktméaflige Zuordnung zu Standard-Elementen

Hinsichtlich der Konsistenz des zu erarbeitenden Ordnungsrahmens ist es sinnvoll, diese
sechs Standard-Elemente den im abgeschlossenen AiF-Forschungsprojekt ,Ganzheitliche
Produktionssysteme entlang der Wertschopfungskette ermittelten 15 Basismethoden zu
gegenlberzustellen und abzugleichen (vgl. /KESSO07b/). Hierdurch kann eine in sich
schlussige Konzeption erarbeitet werden, welche branchenlbergreifend die unternehmens-
spezifische Ausgestaltung und Implementierung schlanker Produktionsprozesse unterstiitzt.
Die Standard-Elemente spiegeln in einer ganzheitlichen Betrachtung die Gestaltungsfelder
wider, wahrend die Basismethoden eine konkretere Vorstellung des Zielzustands
beschreiben. Folgende 15 Basismethoden konnen somit identifiziert werden (Abbildung 15).
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Hohe Anlagenverfiigbarkeit Visualisierte Produktionszustande Nachfragesynchrone Produktion
Systematische Problemlésung Unmittelbare Fehlerkontrolle Kleine LosgréRen
Geflihrte, mitarbeiterinitiierte Normierte und transparente Selbststeuernd automatisierte
Veranderung Arbeitsablaufe Betriebsmitel

Stetige Wertschopfung ab

Flexibler Mitartbeitereinsatz Auftragsspezifikation

Ausgeglichene Ressourcenausnutzung

Verschwenndungsarme

’ Ziehende Produktionssteuerung Standardisierte Ressourcen
Materialbewegung

Abbildung 15: Die 15 Basismethoden industrieller GPS (nach /KESSQ07b/)
Im Folgenden werden die 0.g. Basismethoden kurz charakterisiert.

Eine Hohe Anlagenverfiigbarkeit setzt sich die Steigerung der Verfligbarkeitsrate durch
Reduzierung von Anlagenausfallen und Rustzeiten zum Ziel. Systematische Problem-
[6sung dient der Verbesserung des Ist-Zustands von Ablaufen bzw. Prozessen. Dabei
werden die Ursachen von Stdrungen, die zu einer Abweichung von Soll-Zustanden fuhren,
systematisch identifiziert und nachhaltig behoben. In diesem Zusammenhang wird eine
Beseitigung der identifizierten Stérungen sowohl mit Hilfe von kurzfristigen als auch lang-
fristigen MalRnahmen angestrebt /IMAI97/. Durch Gefuhrte, mitarbeiterinitiierte
Verédnderung wird die Vermeidung jeglicher Verschwendung und die Erhdhung des Anteils
an Wertschopfung im Unternehmen durch die Mitarbeiter auf der Werkstattebene vorange-
trieben. Ziel der Basismethode Flexibler Mitarbeitereinsatz ist es, eine Anpassung der
Mitarbeiterkapazitat an die geforderten Kapazitdtsbedarfe zu erméglichen. Dies umfasst
sowohl zeitliche als auch arbeitssystemische Ausgleichsmethoden. Durch Verschwen-
dungsarme Materialbewegung, also die Eliminierung von Uberfliissigen Materialbewe-
gungen und Transportvorgangen, kénnen Laufwege und Durchlaufzeiten verkirzt werden.
Ferner wird eine Kostenminimierung durch die mit der Erfullung der Ziele verbundene
Bestandsminimierung des Umlaufvermoégens erfolgen. Damit verknUpft ist idealerweise die
Nutzung einer Fliel3fertigung, die flexibel durch den Aufbau eines U-Layouts oder einer
Fertigungsinsel auf Veranderungen in der Produktion reagieren kann /TAKEO4/.

Visualisierte Produktionszustdnde dienen der eindeutigen Informationsibermittiung am
Arbeitsplatz. Vorhandene Standards und Zielvorgaben sind visuell ebenso bereitzustellen
wie der aktuelle Stand der Produktion und der Materialversorgung, wodurch quantitative und
qualitative Soll-Ist-Abweichungen in der Fertigung aufgedeckt werden kénnen /LAY05/. Ziel
der Basismethode der Unmittelbaren Fehlerkontrolle ist es, fehlerhafte Produkte an der
Quelle der Entstehung zu identifizieren, um weitere Wertschépfungsprozesse an mangel-
behafteten Produkten auszuschlieRen /SHIN89/. Die unmittelbare Fehlerkontrolle soll eine
Qualitatsweitergabe an jeden nachgelagerten Prozess sicherstellen. Mit der Verwendung
Normierter und transparenter Arbeitsablaufe wird das Ziel einer Standardisierung von
Arbeitsvorgangen innerhalb von Produktionsprozessen verfolgt. Fir die Tatigkeiten werden
Standards bestimmt, deren wertschopfender Anteil bei der Ausfliihrung groRtmaoglich ist.
Durch das Erstellen einer Arbeitsmethode, also den Regeln zur Ausfihrung der Arbeit durch
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den Menschen /REFAQ01/, werden zum Einen durch detaillierte Analysen verschwenderische
Prozesse innerhalb der untersuchten Arbeitsablaufe erkannt und reduziert. Zum Anderen ist
es moglich, anhand der Normierung der Arbeitsmethode, Abweichungen vom Standard
deutlich einfacher kenntlich zu machen. Stetige Wertschdpfung ab Auftragsspezifikation
verfolgt das Ziel, vom Zeitpunkt der Zuordnung eines Produktes zu einem Kundenauftrag an
diesem ausschlieRlich wertschopfende Tatigkeiten durchzufiihren. Dies bedeutet das
Vermeiden aller Bewegungen und Arbeitsschritte, die nicht zur Wertsteigerung beitragen.
Durch die Ziehende Produktionssteuerung wird eine interne Kunden-Lieferanten
Beziehung zwischen den einzelnen Produktionsstufen aufgebaut. Weiterhin sollen die inner-
betrieblichen Bestande auf ein erforderliches Minimum reduziert und eine verbrauchs-
orientierte Materialversorgung der Produktionsstufen gewahrleistet werden.

Durch eine Nachfragesynchrone Produktion wird innerhalb eines Kunden-Lieferanten-
Verhaltnisses die Produktion so gestaltet, dass Teile nur dann produziert werden, wenn sie
vom Kunden benétigt werden. Eine Abweichung hiervon stellt Uberproduktion dar, welche
als die grundlegende Verschwendungsform angesehen wird, da sie zu weiteren
Verschwendungen fiihrt /JOHNO93/. Kleine LosgréRRen sollen die Flexibilitdt der Produktion
steigern, die Durchlaufzeit verringern sowie die Umlaufbestéande reduzieren. Darlber hinaus
begunstigt die LosgroRenreduktion die Produktionsglattung und somit eine Standardisierung
der Produktion. Ziel von Selbststeuernd automatisierten Betriebsmitteln ist es, die nicht-
wertschopfende Tatigkeit eines Werkers bei der Kontrolle Uber nur einen einzelnen
automatisierten Arbeitsvorgang zu eliminieren und ein manuelles Fehlerpotential zu
beseitigen. Die automatisierten Betriebsmittel kontrollieren sich durch entsprechende
Vorrichtungen selbst, so dass das Maschinenbedienpersonal flexibel an mehreren Stationen
eingesetzt werden kann /TAKEOQ4/. Mit Hilfe einer Ausgeglichenen Ressourcennutzung
wird eine gleichmaRige Auslastung der vorhandenen Produktionsmittel angestrebt, um einen
stetigen Materialfluss, kleine Bestande sowie kurze Durchlaufzeiten und damit einhergehend
hohe Flexibilitat zu erreichen /SCHOOQ3a/. Ziel der Nutzung Standardisierter Ressourcen
ist es, Zuverlassigkeit und Stabilitdt ebenso wie Flexibilitdt in die Prozesse zu tragen und
eine héhere Qualitat in den Produkten zu erzeugen. AuRerdem soll eine effiziente und fir die
Mitarbeiter sichere Ausfuhrung gewahrleistet werden /SCHOO3a/. Der Einsatz
standardisierter Ressourcen bezieht sich im Kontext Ganzheitlicher Produktionssysteme
insbesondere auf die Ressourcen Material, Betriebsmittel, Arbeitsmittel und Information.

Durch diese oben beschrieben 15 Basismethoden lasst sich ein Produktionssystem
methodisch zusammenfassen. Eine Verknupfung der Basismethoden mit hierarchisch hoher
gelegenen Standard-Elementen eines Produktionssystems ist in Abbildung 16 dargestellt.
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15 Industrielle Basismethoden SE-1|SE-2 |SE-3 [SE-4 |SE-5 |SE-6
1{hohe Anlagenverfigbarkeit
2|Systematische Probleml6sung
3|Geflhrte, mitarbeiterinitiierte Veranderung
4|Flexibler Mitarbeitereinsatz
5|Verschwendungsarme Materialbewegung
6
7
8
9

Visualisierte Produktionszustdande
Unmittelbare Fehlerkontrolle

Normierte und transparente Arbeitsabldufe
Stetige Wertschopfung ab Auftragsspezifikation
10{Ziehende Produktionssteuerung
11|Nachfragesynchrone Produktion

12(Kleine Losgrofien

13|Selbststeuernd automatisierte Betriebsmittel
14|Ausgeglichene Ressourcennutzung
15|Standardisierte Ressourcen

Abbildung 16: Zuordnung der 15 Basismethoden zu den Standard-Elementen

Bei der Konfiguration eines Produktionssystems z. B. im Standard-Element SE-1 (Qualitats-
management und robuste Prozesse) ist es somit sinnvoll, die Basismethoden hohe Anlagen-
verfugbarkeit, unmittelbare Fehlerkontrolle und selbststeuernd automatisierte Betriebsmittel
in den Fokus der Konfiguration und Implementierung zu legen.

2.1.4 Effekte des Einsatzes der Inhalte von GPS

Auch wenn das Konzept der GPS in der dargestellten Form noch nicht lange in der unter-
nehmerischen Praxis und insbesondere im wissenschaftlichen Umfeld diskutiert wird
/HINRO2, S. 251/, haben einige Unternehmen bereits Erfahrungen im Einsatz von (Teilen
eines) GPS gewinnen kdnnen. Diejenigen, die das Konzept bereits an ihre unternehmens-
spezifische Situation adaptiert haben, konnten i. d. R. beachtliche, positive Effekte erzielen.
Von Anwendern wird nach der Einfiihrung eines GPS regelmalig tber zweistellige prozen-
tuale Verbesserungen in KenngréRen wie Durchlaufzeit, Bestand, Flachenbedarf und Pro-
duktivitat berichtet (vgl. /BEND0O2a, BENDO2b, KORG04, KORG05, KROH03, WINNO2,
IAO02, SPAT03d; SPAT03€/).

Leider erschwert das Fehlen einer einheitlichen, kennzahlenbasierten Systematik zur Bewer-
tung der Auswirkungen und Wirtschaftlichkeit einer GPS-Einflhrung die Vergleichbarkeit der
erzielten Ergebnisse /WINNO2, S. 67; OELTOO, S. 155/. Herkdmmliche Kennzahlen sind z. T.
sogar ungeeignet, die von GPS bewirkten Verdnderungen transparent darzustellen
/DOMBO5b, S. 20; KRUG04/. Zudem kann kritisiert werden, dass in den einschlagigen Ver-
offentlichungen lediglich die ,Erfolgsgeschichten publiziert und negative Begleiterschei-
nungen ggf. ausgeblendet oder verharmlost werden'. Die Tatsachen, dass sich Ganzheit-

% SchlieBlich ist davon auszugehen, dass Misserfolge bzw. Probleme in innerbetrieblichen Veran-
derungsprozessen von Unternehmen nur ungern 6ffentlich dargestellt werden.
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liche Produktionssysteme zunehmend verbreiten (vgl. Kapitel 2.1.5) und dass derartige
Systeme Ublicherweise von sehr wettbewerbsfahigen Fabriken angewandt werden, deuten
jedoch zumindest indirekt auf die Wettbewerbsrelevanz hin /SCHLO3, S. 52/. Auch die
Ergebnisse verschiedener unabhangiger, wissenschaftlicher Studien unterstlitzen die These
der Vorteilhaftigkeit organisatorischer Modernisierungskonzepte. Die Zwischenergebnisse
einer vom Institut fir angewandte Arbeitswissenschaft (IfaA) durchgefihrten Erhebung unter
40 Unternehmen der Metall- und Elektroindustrie zeigen auf, ,dass ein abgestimmter
Methodeneinsatz in einem Ganzheitlichen Produktionssystem nicht nur sinnvoll ist, sondern
auch erhebliche wirtschaftliche Vorteile mit sich bringt* /LAY05, S. 38ff/?°. Die regelméaRig
wiederholte Produktionsinnovationserhebung des Fraunhofer-Instituts fur Systemtechnik und
Innovationsforschung (ISI) bestatigt dartber hinaus, dass Betriebe, die neue Produktions-
konzepte einsetzen, unabhangig von Branche und Betriebsgrélie, tendenziell wettbewerbs-
fahiger sind und eine hdhere betriebliche Innovationsleistung erbringen /LAY96, S. 8; LAY97,
S. 5ff/. Diese Wirkungen werden noch verstarkt, wenn — ganz im Sinne eines GPS — mehrere
inhaltlich zusammenhangende Bausteine innovativer Produktionskonzepte parallel zum Ein-
satz kommen. Bei der Einfihrung einzelner oder vernetzter Modernisierungsansatze sind
aber stets die betrieblichen Rahmenbedingungen zu beachten, um ,jeweils betriebsindivi-
duell die richtige Mischung und den richtigen Umfang der Realisierung zu bestimmen®
/KINK97, S. 8; LAY96, S. 12/. Daneben zeichnet erfolgreiche Unternehmen jedoch auch die
durchgangige Anwendung bewahrter Methoden der Arbeits- und Produktionsorganisation
aus /MEYE98, S. 113/, weswegen Produktionssysteme im Sinne eines betrieblichen Metho-
dengeristes auch solche Bausteine integrieren. Auch empirisch gestutzte Berechnungs-
modelle zum Wertbeitrag von Produktionssystemen zeigen auf, dass durch die Beeinflus-
sung von Produktionsstruktur und -prozessen eine signifikante Erhéhung des Unterneh-
menswertes bewirkt werden kann /WILDO04b, S. 399/.

2.1.4.1 Ubergeordnete Kosten-, Qualitats- und Flexibilitatswirkungen

Die aufgefiihrten Erfahrungen verdeutlichen, dass die unternehmensweite Einflihrung und
das nachhaltige Betreiben eines abgestimmten, modernen Produktionssystems zu simul-
tanen Verbesserungen in den fur den Unternehmenserfolg mafligebenden Dimensionen
Qualitat, Zeit und Kosten /PFEIO1/ und somit zur nachhaltigen Verbesserung der Wettbe-
werbsfahigkeit beitragen kann. Dies soll zum Anlass genommen werden, kurz darauf einzu-
gehen, wie diese Dimensionen von einem GPS adressiert werden kdnnen. Dabei ist zu
beachten, dass aus Vereinfachungsgriinden lediglich eindimensionale Betrachtungen der
Effekte exemplarischer Bestandteile eines Produktionssystems erfolgen. In der Realitat
spielen die vielfaltigen Mallnahmen natlrlich zusammen und sorgen fiir eine synchrone
Optimierung der drei GréRen.

% Eine empirische Untersuchung der durch den Einsatz abgestimmter schlanker Methoden erlangten

Wettbewerbsvorteile von Zulieferunternehmen der US-amerikanischen Automobilindustrie fihrt
/WUO3/ durch.
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In der Zieldimension Qualitat tragt ein GPS haufig direkt durch spezifische Elemente und die
darunter gebiindelten Methoden des Qualititsmanagements®' zu Erfolgen bei (vgl. auch
Kapitel 2.1.3.1). So umfasst das TPS z. B. das Element ,Total Quality Control’, das DCPS
spricht vom Subsystem ,Qualitat und robuste Prozesse’ mit drei dazugehdrigen Produktions-
prinzipien, das Audi-Produktionssystem beinhaltet das Element ,Qualitatsprozesse’ und das
GPS von MTM benennt die Elemente ,Qualitdtsmanagement’ und ,Robuste Prozesse’
/OELTO00; DCPS00; MTMO1b; SPANOO/. Diese Elemente schliefen nahtlos an die, in den
meisten Unternehmen bereits implementierten, Qualitditsmanagementsysteme an und inte-
grieren diese in ein Ubergeordnetes methodisches Rahmenwerk. Es wird eine wiederholbare
hohe Produktqualitdt durch stabile und robuste Prozesse angestrebt, um die Kundenzufrie-
denheit zu steigern. Darliber hinaus tragen die weiteren Elemente eines GPS durch die be-
stehenden Vernetzungen indirekt ebenfalls zur Verbesserung der Qualitdt der Wert-
schopfung bei. Bspw. unterstitzen Mallinahmen zur Visualisierung und Standardisierung wie
die 5S-Methode die Ubersichtlichkeit und Sicherheit in den einzelnen Prozessen, wodurch
sich positive Auswirkungen auf die QualitatskenngréfRen einstellen. Auch impliziert das in
einem GPS verankerte Streben nach kontinuierlicher Verbesserung, dass der Status Quo in
Qualitatsfragen wie auch bezlglich der beiden anderen Zieldimensionen laufend hinterfragt
und nach Mdoglichkeit optimiert wird.

Der Wettbewerbsfaktor Zeit wird ebenfalls durch das Zusammenspiel der Bestandteile eines
GPS adressiert. Das Streben nach der Vermeidung von Verschwendung bedingt die Ausein-
andersetzung mit der Wertentstehung und die Identifikation wertschépfender und nicht-wert-
schopfender Prozesse (vgl. Abbildung 17). Auf Seiten der nicht-wertschopfenden Prozesse
konnen anschlieBend geplante Stiitz- und ungeplante Blind- bzw. Fehlprozesse unter-
schieden werden /KUHN95/. Wahrend die Zeitverluste durch Blind- und Fehlprozesse z. B.
durch KVP-MaRRnahmen oder Poka Yoke eliminiert werden, tragen andere Methoden, wie
bspw. Single Minute Exchange of Dies (SMED) und das Arbeiten in interdisziplindaren Teams
zur Optimierung von unvermeidbaren Stitzprozessen wie Umristen oder Prozessentwick-
lung bei. Dies geschieht, in dem die Prozesse aus verschiedenen Perspektiven analysiert
und anschlieBend auf die notwendigen Abldufe reduziert sowie fortan permanent weiter
hinterfragt und verbessert werden /SHIN92/. Auch die flussorientierte Restrukturierung des
Wertschopfungsprozesses dient der Erzielung einer verschwendungsarmen Verkettung der
einzelnen Nutzprozesse und somit der Verkiirzung der Ubergangszeiten. Die wertschépfen-
den Prozesse selbst kdnnen durch den Einsatz der im GPS enthaltenen Methoden unter
Umstanden ebenfalls beschleunigt werden. Allerdings liegt hierauf nicht der primare Fokus.
Es wird vielmehr eine ganzheitliche Sicht auf den Leistungserstellungsprozess eingenom-
men, wodurch es sogar vorkommen kann, dass sich die Dauer des eigentlichen Nutz-
prozesses verlangert, um durch den Einsatz von einfacheren aber flexibleren Maschinen —
die aufgrund geringerer Ristzeiten kleinere Lose und kurzere Wartezeiten erlauben — eine
Reduktion der Gesamtdurchlaufzeit des Produkts zu erreichen (vgl. das Beispiel in
/WOMA97, S. 221ff/). Durch die gewonnene Flexibilitat gelingt es, die eigentliche Wert-

2 Exemplarisch zu nennen sind hier Qualitatsregelkreise, Qualitatsstopp, 5 W-Fragetechnik, SPC,

Prozess-FMEA, Qualitatsvereinbarungen, Poka Yoke etc.
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schdpfung mit der Kundennachfrage zu synchronisieren und Verschwendung durch Uberpro-
duktion aufgrund groRRer Losgrdllen zu vermeiden. Ferner werden die geplanten Prozesse
durch intelligente Automatisierungslésungen oder Poka Yoke ,narrensicher® gemacht, um
das Auftreten von Fehlern zu vermeiden. Auch auf diese Weise werden die Durchlaufzeiten
(und die Qualitat) optimiert — und schlief3lich Kosten gesenkt.

E Reduyel:elj Nutz-
o} und optimieren
g prozesse
Zeitliche
Verkirzung des
- Leistungserstel-
j
% Fehl- lungsprozesses
S prozesse
5
Identifizieren /
und eliminieren
wertvernichtend wertneutral wertschépfend

Abbildung 17: Prozessunterscheidungen in der Leistungserstellung (vgl. auch /WINZ97/)

Die exakten quantitativen Auswirkungen des Einsatzes eines GPS auf die Kosten der Leis-
tungserstellung sind in Ermangelung spezifischer Wirtschaftlichkeitsrechnungsverfahren fir
Produktionssysteme auch flr reale Anwendungsfalle in Unternehmen kaum zu ermitteln
/SCHOO03a, S 51; WINNO02, S. 96/. Grinde hierfir sind die Langfristigkeit und die Vernetzt-
heit, mit der die eingeleiteten Mallnahmen wirksam werden. Viele Aktivitaten eines GPS
aullern sich in erster Linie in veranderten Prozesskennzahlen wie Durchlaufzeiten,
Bestanden oder einer gesteigerten Mitarbeitermotivation. Diese Verbesserungen flihren indi-
rekt zwar zu Kosteneinsparungen, es ist jedoch schwierig diese in traditionellen Kostenrech-
nungssystemen auszuweisen, um spezifische Erfolge mit einzelnen Methoden in Zusam-
menhang zu bringen oder gar die Vorteilhaftigkeit des Zusammenwirkens verschiedener
Bausteine quantitativ zu belegen /OELTO00, S. 176/. Daher liegen lediglich in wenigen Fallen
veroffentlichte Berechnungen Uber die positiv einzuschatzende Kostenwirksamkeit einzelner
Malnahmen vor — etwa Uber die Einfihrung eines Kanban-Systems /SCHLO03, S. 51/ oder
von Just-in-Sequence Materialbereitstellungsstrategien /STUH02, S. 110/.

Qualitative Aussagen zu Anderungen in der Kostenstruktur lassen sich durch eine Kausal-
kettenanalyse der Folgen einzelner mit GPS verbundener Elemente treffen. Nach
WILDEMANN dufern sich diese MaRnahmen in der Minimierung von Prozess-, Struktur- und
Kapitalkosten /WILDO04b, S. 397/. Prozesskosten adressieren dabei das umfassende Gebiet
der mit den Entwicklungs-, Wertschopfungs- und Steuerungsprozessen verbundenen
Kostenbestandteile, wahrend die Strukturkosten die durch Produktions-, Produkt- und
Ressourcenstruktur beeinflussten Kostenpositionen umfassen. Kapitalkosten entstehen
schlieB3lich fir Anlage- und Umlaufvermdgen. Abbildung 18 zeigt zusatzlich mdgliche Aus-
wirkungen des Einsatzes eines Produktionssystems auf die finanzwirtschaftliche Spitzen-
kennzahl der Gesamtkapitalrentabilitat auf. Die primaren Einsparpotenziale entstehen dem-
nach bei Personal-, Bestands- und Materialkosten /REINO3, S. 573/. Beim Personal sind
durch den Aufwand fur Aufbau, Pflege und Betrieb des GPS in einigen Bereichen durchaus
steigende Kosten zu erwarten. Insgesamt ist — bei entsprechendem Erfolg der zu verankern-
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den Methoden — jedoch ein Riickgang der Personalkosten absehbar, da die Produktivitat der
Mitarbeiter durch die konsequente Beseitigung von Verschwendung steigt.

Verbesserungspotenzial

Umsatzsteigerungen z.B. durch
1T Umsatz G [ uateat und Flexibiltat
Héhere Produktivitét durch
_| Gewinn - standardisierte Prozesse
Geringfligig hohere Personal-
kosten zur ,,Pflege” des
Produktionssystems

Personal
Produktions-
kosten

Material Niedrigere Materialkosten durch
ROCE sichere Prozesse

Return on Capital Geringere Ersatzteilkosten
Employed =1 / durch bessere Wartung
(Gesamtkapital-
rentabilitat)

Senkung des Anlagevermégens

Anla"gever' H durch Verzicht auf hochspezia-
mogen lisierte GroBanlagen

Eingesetztes
N Kapital + Senkung der Besténde durch
.. stabile Prozesse und
Bestande kontrollierte Bestandsmenge
l Umlaufver-
mogen Fertig- Weniger Fertigproduktbestande
produkte | durch Kundentaktproduktion

Abbildung 18: Tendenzielle Auswirkungen einer schlanken Produktionsorganisation durch
GPS auf die Gesamtkapitalrentabilitat (i. A. a.: /REINO3, S. 574/)

Neben den angesprochenen sind mit der Einfiihrung von Bestandteilen eines GPS weitere
positive Effekte verbunden, deren Auswirkungen auf die Dimensionen Qualitat, Zeit und
Kosten jedoch kaum nachweisbar sind. Ein nicht zu unterschatzendes Resultat ist z. B. der
bessere Eindruck, den Kunden und Lieferanten von einem Unternehmen gewinnen, in dem
die Wertschopfung leicht nachvollziehbar in einem kontinuierlichen Fluss mdglichst einzelner
Werkstlcke erbracht wird. Werden die Mitarbeiter zudem in die Ausgestaltung des Ver-
anderungsprozesses integriert, ist davon auszugehen, dass zahlreiche MalRnahmen indirekt
zu einer Erhéhung der Motivation beitragen.

2.1.4.2 Implikationen einer GPS-Anwendung flr logistische Prozesse von
produzierenden Unternehmen

Um die dargestellten Wirkungen des GPS-Einsatzes zu konkretisieren, soll an dieser Stelle
kurz auf exemplarische Effekte des Einsatzes der in GPS geblindelten Prinzipien und Bau-
steine auf (insbesondere produktions-)logistische Prozesse in produzierenden Unternehmen
eingegangen werden®. Dazu werden nachfolgend exemplarisch die Prozessketten eines
Automobilzulieferers vor und nach GPS-Einflihrung gegenibergestellt (vgl. Abbildung 19).

2 Empirische Beweise, dass die Nutzung schlanker Produktionsmethoden nicht nur Auswirkungen

auf die Leistungsfahigkeit der internen Prozesse von Produktionsunternehmen hat, sondern auch
auf externe Logistikprozesse liefert /WUOQ3, S. 1371/.
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Abbildung 19: Exemplarische Prozessketten eines Zulieferers vor und nach der GPS-
Einfihrung
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Innerbetrieblich lassen sich folgende Auswirkungen erkennen:

ausgehend von einer Reduktion der Rustzeiten folgt eine Umstellung auf kleinere
Fertigungslose oder gar Losgréfle 1 (Einzelstickfluss);

Einsatz einheitlicher, kleiner Behalter und Vorhalten definierter Materialbestande an den
Arbeitsstationen;

Abschaffung umfangreicher, produktionsnaher Lager (Materialbahnhofe) und Einrichtung
kleiner (max. mannshoher) Puffer in Form von Supermarkten oder FIFO-Strecken zur Ent-
kopplung aufeinander folgender Prozessschritte;

konsequente Umsetzung des FIFO-Prinzips in der gesamten Produktion;
materialflusstechnische Verkettung von nicht entkoppelten Prozessschritten;

Einrichtung interner Routenverkehre (so genannter Milkruns) fiir die Ver- bzw. Entsorgung
mit Material, Leergut, Fertigwaren und Verpackungsmaterial mit Ziigen, die gemischte
Ladungen variabler Mengen in kleinen Transportlosen transportieren und auf festgelegten
Routen in definierten Intervallen verkehren;

dezentrale Steuerung der Materialver- und -entsorgung durch verbrauchsorientierte
Kanban-Regelkreise;

konsequente Trennung der wertschépfenden Téatigkeiten von logistischen Unterstitzungs-
prozessen wie Materialbereitstellung, bspw. durch U-Insel-Konzepte.

In den aullerbetrieblichen Logistikprozessen stellen sich durch eine GPS-Einfihrung
folgende Veranderungen ein:

Einrichtung externer Routenverkehre, Gber die verschiedene Lieferanten und auch Kunden
angebunden sind. Die festgelegten Routen werden von den Fahrzeugen in kurzen
Zeitintervallen abgefahren, wodurch auch hier ein verstetigter Fluss von gemischten
Ladungen in kleinen Transportlosen (z. B. palettenweise) zum Verbraucher sichergestellt
ist. Das Konzept ist sowohl fir Material- und Leergutver- bzw. -entsorgung als auch fir
Fertigwaren- und Verpackungsmaterialver- bzw. -entsorgung einsetzbar.

Beschrankung auf moglichst wenige Lagerstufen zwischen Lieferanten und Verbraucher.
Idealerweise erfolgt eine Direktbelieferung der Produktionslinie oder eines vorgelagerten
Supermarktes des Verbrauchers ohne zwischengeschaltete Lager- und Umschlag-
prozesse, so dass dieser keine Bestandsverantwortung fur Zulieferteile mehr besitzt.
Andere Modelle sehen die Einrichtung von vom Lieferanten bewirtschafteten Konsi-
gnationslagern oder Vendor Managend Inventories beim Warenempfanger vor. Es ist
jedoch auch eine Ubertragung der Bestandsverantwortung auf einen Logistikdienstleister
vorstellbar, der die einzige Lagerstufe zwischen Lieferant und Kunde betreibt und der die
Mengenschwankungen zwischen Lieferanten und Kunden entkoppelt.

Einflhrung Uberbetrieblicher, selbststeuernder Lieferantenkanban-Regelkreise zur ver-
brauchsgesteuerten Ausldésung der Wiederbeschaffung von Zulieferteilen beim Liefer-
anten.



45

e Reduzierung der Lieferantenanzahl und Entwicklung von Systemlieferanten, um Anbin-
dung gemal der neuen Logistikprozesse zu vereinfachen und Steuerungsaufwand zu
minimieren.

Mit den vorgestellten Malknhahmen werden verstarkt dezentrale Steuerungsregeln nach dem
Pull-Prinzip implementiert und durchgangige Bestands- und Durchlaufzeitsenkungen sowie
Flexibilitatssteigerungen auf allen Ebenen realisiert. Die Nivellierung und Glattung des Pro-
duktionsprogramms sorgt zudem fiir eine Reduzierung der Schwankungen in der Material-
oder Fertigwarennachfrage und erlaubt gemeinsam mit der zusatzlichen Entkopplung Uber
Supermarkte einen verstetigten, kontinuierlichen Produktionsfluss. Die Anfalligkeit der Pro-
duktion gegenuber Stérungen und Nachfrageschwankungen kann damit gesenkt und die
Transparenz im Fertigungsbereich verbessert werden. Dies wirkt sich nicht zuletzt auch posi-
tiv auf die inner- und Uberbetrieblichen Logistikprozesse aus, die wesentlich besser plan- und
beherrschbar werden. Darlber hinaus stellen sich zahlreiche weitere Vorteile ein, z. B. eine
Erhéhung der Arbeitssicherheit durch Umstellung auf interne Milkrunzige (statt Gabelstap-
lern), die Senkung der Nacharbeitskosten durch schnellere Fehlererkennung oder die Erho-
hung der Mitarbeitermotivation durch besser nachvollziehbare Zusammenhange.

Es zeigt sich, dass der Einsatz der in einem schlanken Produktionssystem verankerten
Bausteine mallgebliche Auswirkungen auf die inner- und aulierbetrieblichen Logistik-
Prozesse eines Unternehmens hat. BALZERT konstatiert daher, dass unternehmensintern
(z. B. durch die Nutzung von Supermarkten, Milkruns etc.) eine wesentlich engere
Anbindung der Logistik an die Produktion erfolgt /BALZ05, S. 72/ und auch die ,Lieferanten
werden durch den Logistikbereich in die Umsetzung der ,Lean-Prinzipien’ integriert*
/IBALZ05, S. 89/.

Die bisherigen Ausfliihrungen machen deutlich, dass sich Unternehmen mit einem Produk-
tionssystem ein Ubergeordnetes Regelwerk schaffen kdnnen, das sie bei der Planung, dem
Betrieb und der kontinuierlichen Verbesserung aller Leistungserstellungsprozesse unterstutzt
und die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit sicherstellt /SPAT03c, S. 11/. Vor dem Hintergrund
dieser Aussichten werden nachfolgend der derzeitige und der zukinftig zu erwartende Ver-
breitungsstatus von GPS diskutiert.

2.1.5 Verbreitungsstatus und zukinftige Herausforderungen des GPS-Einsatzes

Die positiven Effekte, die durch den Einsatz eines unternehmensspezifischen Produktions-
systems erschlossen werden kénnen, haben in den vergangenen Jahren dazu gefiihrt, dass
sich eine zunehmende Anzahl von Unternehmen mit der Gestaltung und Einfihrung solcher
Systeme beschéftigt. Die resultierende dynamische Entwicklung kann unter Bertcksichti-
gung der verschiedenen Anwendungsgebiete in drei hierarchische, unternehmensuiber-
greifende sowie eine unternehmensinterne Verbreitungsdimensionen gegliedert werden, die
in Abbildung 20 dargestellt sind (vgl. auch /DEUSOQ7, S. 2ff/).
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Abbildung 20: Verbreitungsdimensionen von Produktionssystemen

Entstehungsbedingt liegt der Schwerpunkt der Anwendung von GPS im industriellen Sektor
und dort in der industriellen GroRRserien- und Massenproduktion von Sachgttern /HEINO4,
S. 239/. Angespornt von den Erfolgen Toyotas begannen in der letzten Dekade insbeson-
dere westliche Automobilhersteller unter hohem Aufwand mit der flachendeckenden Ein-
fuhrung von Produktionssystemen (z. B. BMW /RITT00; FRAN99/, Audi /HEIZ03, SPANO0O/,
Opel /HOFF0O0/, Ford /SCHAQ03/ und DaimlerChrysler /[DCPS00/). Das zuletzt beispielhaft
aufgefuhrte Unternehmen sowie MAN /ENGEOQ5/ beweisen, dass das Konzept ebenfalls auf
die Nutzfahrzeugherstellung ibergeht (vgl. auch /WEBEOQ2/). Mittlerweile zeichnet sich nach
einer Kurzstudie im industriellen Sektor jedoch eine Verbreitung in allen industriellen
Branchen und Fertigungsarten ab (siehe Abbildung 20 mittlerer Teil sowie Abbildung 21;
/BECKO03, S. 10f/). Demnach verfugen neben dem Fahrzeugbau auch Unternehmen des Ma-
schinenbaus, der Elektronikindustrie und der Metallerzeugung/ -bearbeitung (z. B. Trumpf
/IKAMMO3; WAHLOS5/ oder Festool /HARTO03/) aber auch der Mdbelindustrie (z. B. Flototto
/SIEV05/) Uber nennenswerte Erfahrungen mit GPS bzw. deren Inhalten, wahrend die
chemische Industrie und auch der Anlagenbau in dieser Hinsicht noch zurlckstehen. Ein
Grund dafiir sind die stark abweichenden Fertigungscharakteristika (Chargenproduktion und
Einzelfertigung), die eine Ubertragung der Ansatze aus der Stlickgutproduktion erschweren.
Trotz der Hindernisse haben sich auch in den letztgenannten Branchen bereits erste Unter-
nehmen mit der Produktionssystemthematik auseinandergesetzt (ein Anwendungsfall von
Bausteinen der schlanken Produktion in der Chargenindustrie wird bspw. in /ABDUO3/
beschrieben). Es gilt nun, die ersten Ansatze, in denen Unternehmen die Einfiihrung (von
Teilen) eines Produktionssystems bereits thematisieren, zu ganzheitlichen, ausgewogenen
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Konzepten zu entwickeln. Eine zu einem methodischen Ungleichgewicht fiihrende Umsetz-
ung ist zu vermeiden. Um markante Fortschritte zu machen, muss daher eine genaue Ana-
lyse der Zielvorstellungen, Methoden und Rahmenbedingungen erfolgen. Das Fehlen einer
allgemeingdiltigen, auf vielfaltige Unternehmenstypen, Branchen und Ausgangssituationen
adaptierbaren Systematik macht die Konfiguration eines in sich abgestimmten GPS jedoch
zu einem schwierigen Unterfangen /KORGO03a, S. 8ff/. Dennoch geht KORGE davon aus,
dass die Zuordnung zu einer Branche zumindest mittelfristig von untergeordneter Bedeutung
fur ein GPS sein wird, diese Systeme bzw. die grundlegenden Prinzipien also in ahnlicher
Form branchenibergreifend angewandt werden kénnen /KORGO3b, S. 91/.

Unternehmen, die — zumindest in Teilbereichen — bereits erfolgreich ein GPS eingefuhrt
haben, stehen hingegen vor der Herausforderung dieses nachhaltig zu verankern und konti-
nuierlich zu optimieren. Zur Bewaltigung dieser Aufgabe existiert noch kein Standardrezept
/IKORGO03c, S. 121/. Auch die Erfahrungen von Toyota als routiniertestem Anwender eines
Produktionssystems kénnen hier keine Antwort geben, da das TPS uber Jahrzehnte gewach-
sen und somit immanenter Bestandteil der Unternehmenskultur geworden ist. Die den Erfol-
gen Toyotas nacheifernden Unternehmen versuchen diese Entwicklung hingegen in einem
Bruchteil der Zeit zu vollziehen, wodurch sich eine Verwebung mit der Unternehmenskultur
erschwert. Folglich sind zu dieser Thematik befragte Flhrungskrafte auch der einhelligen
Uberzeugung, ,dass ein GPS nie zum Selbstldufer werden wird“ /BARTO02, S. 37/, sondern
dass eine standige Einforderung der im GPS festgehaltenen Inhalte erforderlich ist. Diese
Herausforderungen bleiben den Unternehmen somit langfristig erhalten.
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Abbildung 21: Verbreitung von GPS in der Industrie /WINNO2, DOMBO05a, eigene
Recherchen/

Vor allem in der stark von den Produktionssystemansatzen durchdrungenen Automobilindu-
strie findet mittlerweile, ausgehend von den hierin thematisch fiihrenden OEM, eine Verbrei-
tung des Konzeptes entlang der Wertschopfungskette hin zu Zulieferunternehmen statt
(vgl. Abbildung 20 unterer Teil; /ZZAH06, S. 687; ROMBO05, S. 168; KESS07a/). Zahlreiche
grol’e Systemlieferanten haben bereits eigene GPS definiert und z. T. implementiert (z. B.
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Bosch /DEUS04; MARKO04/, ZF /GEIS04/ oder Hella /SCHUO4b/). Viele mittelstdndische
Zulieferunternehmen — auch in den Wertschdpfungsketten des Fahrzeugbaus — sehen bisher
trotz der aufgezeigten Vorteile jedoch vom Einsatz von Produktionssystemen oder anderen
produktionsorganisatorischen Innovationen ab /BECKO03, S. 12; KINK97, S. 4f/. Ein Grund
hierflr ist, dass die Beurteilung und Umsetzung von Trends in der Produktionsorganisation
von gréfReren Betrieben generell mit mehr Interesse verfolgt wird /LAY03, S. 8/ und in kleinen
Unternehmen daher haufig das Wissen Uber erfolgreich eingesetzte bzw. neu entwickelte
Methoden und Werkzeuge zur innovativen Produktionsorganisation fehlt. Zudem verfligen
die Unternehmen haufig nicht Uber die erforderlichen personellen und finanziellen Ressour-
cen, um ein unternehmensspezifisches Produktionssystem zu konzipieren und die Rahmen-
bedingungen fir die erfolgreiche Implementierung zu schaffen /KORGO03a, S. 8/. Eine Kopie
erprobter Lésungen von Grofliunternehmen bietet sich in diesem Zusammenhang nicht an,
da diese nicht dem Umfeld angepasst sind /LAY05, S. 38; KORGO03b, S. 91/. Lediglich
Toyota ist es bisher Uber eine konsequente Einbindung und Zusammenarbeit mit seinen
Zulieferern gelungen, die Verschlankung des gesamten Wertstroms konsequent
voranzubringen /LIKEO5, S. 63; DYERO4, S. 57ff/.

Getrieben von den groRen Akteuren am Ende der Wertschdopfungskette (OEM, Systemliefer-
anten) ist zuklinftig dennoch eine weitere Ausdehnung von GPS auf vorgelagerte und
tendenziell kleinere Zulieferunternenmen zu erwarten, vor allem weil erstere zu erkennen
beginnen, dass eine wirklich schlanke Produktion nur durch die Optimierung des gesamten
Wertschépfungsstroms zu erreichen ist /WOMA97, S. 45ff; WU03, S. 1369f/. Uber die unter-
nehmensbezogene Perspektive hinaus verspricht die Anwendung von ,passfahigen® GPS
entlang der Wertschopfungskette daher eine Verstarkung der positiven Auswirkungen, da die
Wertschopfungspartner aufgrund wachsender Arbeitsteilung zunehmend zusammenarbeiten
und gegenseitig von den Erfolgen einer Verschlankung profitieren. Aus diesem Grund
entsenden erfahrene Unternehmen eigene Produktionssystemexperten und Prozess-
entwickler zu ihren Zulieferern, um diese zur Einfiihrung schlanker Prozesse zu befahigen
/ISAKOOQ2; LIKEOG6, S. 298ff; BALZ05, S. 103ff/. Des Weiteren hat schon die Vergangenheit
gezeigt, dass kleinere Unternehmen mittelfristig vom Markt gezwungen werden, Veran-
derungsprozesse, wie z. B. die Einfuhrung zertifizierter Qualitats- und Umweltmanagement-
systeme voranzutreiben /KINK97, S. 8/. Ahnliche Tendenzen lassen sich mittlerweile auch in
Bezug auf Produktionssysteme erkennen, schliefl3lich erfolgt ,durch wirtschaftliche Verflech-
tung [...] gleichzeitig eine Bindung an die Produktionskultur der Auftraggeber* /SCHUO4b,
S. 128/. Einzelne OEM fordern von ihren Lieferanten bereits heute ein ,gelebtes Produktions-
system® und halten den eigenen Einkauf dazu an, lediglich produktionssystemgerechte
Lieferanten und Dienstleister auszuwahlen /THOMO05, S. 231; BALZ05, S. 5/. Es ist daher
davon auszugehen, dass die in Abbildung 21 dargestellte zunehmende Verbreitung von GPS
weiter anhalten wird.

Betrachtet man unabhangig von Branche oder Wertschopfungsstufe, die bisher bestehenden
Anwendungserfahrungen mit industriellen Produktionssystemen, lassen sich erste Trends
und Herausforderungen ableiten /BRIT02, S. 51/. Tendenziell wird zunehmend auf eine Re-
duzierung der Methodenanzahl auf effiziente Bausteine und die verstarkte Vernetzung der
Einzelmethoden geachtet. Bestrebung ist es, sich vom groRen Methodenbaukasten bzw. -
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managementsystem zu entfernen und auf ausgewahlte Methoden und Best-Practices zu
fokussieren. Zunehmende Standardisierungen ganzer Prozesse und Technologien tragen
dazu sicherlich bei. Trotz dieser Standardisierungstendenzen ergibt sich eine zunehmende
Anwendungskomplexitat flr die Produktionssysteme, die aus den bereits angesprochenen
Bestrebungen zur Ausweitung auf samtliche Unternehmensprozesse und den dazu erfor-
derlichen Anpassungen resultiert (vgl. Abbildung 20 unterster Teil). So streben zahlreiche
Unternehmen an, die haufig vorherrschende Fixierung der GPS-Anwendung auf die unmittel-
bar mit der Produktion verbundenen Prozesse /SPAT04/ zu Uberwinden und diese konse-
quent auf den Gesamtprozess der Auftragsabwicklung auszudehnen. Unter der Uberschrift
,Buro-GPS*“ erfolgt in diesem Zusammenhang bspw. die Ubertragung auf indirekte Ge-
schaftsprozesse (z. B. in der Verwaltung; vgl. /KORGO03a, S. 11/), weitere Initiativen fordern
eine Orientierung am Produktlebenszyklus sowie die Einbeziehung von Produktentwicklung
und Anlaufmanagement (vgl. /ROMBO0S, S. 170/; Abbildung 22). Dazu ist eine funktionale
Ausweitung des bisherigen GPS-Verstandnisses vonndten /DOMB05a, S. 22/, welche insbe-
sondere auf den operativen Ebenen der GPS-Architektur sicherlich auch Erganzungen und
Anpassungen erforderlich machen wird®.
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Abbildung 22: Unternehmensinterne Verbreitungsdimensionen von Produktionssystemen
(eigene Abbildung i. A. a. /PORT99b/)

Neben den bisher angesprochenen Verbreitungstendenzen und Herausforderungen im indu-
striellen Sektor zeichnen sich auch erste Bemiihungen zur Ubertragung der Grundgedanken
von GPS auf die Dienstleistungserstellung ab (siehe oberste Ebene in Abbildung 20;
/HEINO4; KLEIO5; ARBOO02/). Einzelne Prinzipien und Methoden von Produktionssystemen
werden bereits in Dienstleistungsunternehmen der Versicherungsbranche /SWANOS3,

% ABEL spricht in diesem Zusammenhang von einem ,Ganzheitlichen Geschaftsmodell®, um den

Produktionsbezug zu berwinden und ausdricklich alle Unternehmensfunktionen bzw. sowohl
primare als auch unterstiitzende Wertaktivitaten der Wertkette zu adressieren /ABELO7, S. 295/.
Angesichts fehlender Verbreitung soll diese Bezeichnung hier jedoch nicht verwendet werden.
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S. 123ff/ und in Krankenhausern /JIMMO5, S. 249ff; IHI05, S. 2ff/ angewendet, ganze Pro-
duktionssysteme kommen hier jedoch noch nicht zum Einsatz. Zwar existieren im Dienstleis-
tungssektor gravierende Unterschiede im Produktionsfaktoreinsatz, in den Leistungserstel-
lungsprozessen und in den Produktionsverfahren /MALE98, S. 123ff/. Angesichts der wach-
senden Bedeutung, die einerseits produktbegleitende Dienstleistungen und ausgelagerte
Leistungen fur produzierende Unternehmen und andererseits der Dienstleistungssektor ins-
gesamt gewinnen /LUCKO3/, erscheint es angebracht sich mit dem Nutzen von GPS in
diesem Bereich auseinanderzusetzen /HEINO4, S. 240/, zumal das Konzept von seiner
grundlegenden Ausrichtung nicht auf klassische Produktionsbereiche beschrankt, sondern
als durchgangiges Managementsystem flr alle Unternehmensprozesse aufzufassen ist
/SPRIO1, S. 69; KORG04, S. 2; WINNO2, S. 110/. Die bereits angesprochenen Bemiihungen
einiger produzierender Unternehmen (z. B. von SUSPA, DaimlerChrysler oder Festool) ihr
Produktionssystem auf indirekte Bereiche, die wie die Produktentwicklung oder die Admini-
stration als interne Dienstleister aufgefasst werden koénnen, auszudehnen /SPATO03a,
S. 13ff/, unterstiitzen diese Ansicht zusatzlich.

Der mdgliche Ubergang von einem auf den klassischen Produktionsbereich zugeschnittenen
System hin zu einem vollwertigen Pendant fir typische Dienstleistungsunternehmen wie
bspw. Banken?* kénnte sich dabei schrittweise {iber die beiden nachfolgend kurz beschriebe-
nen intermediaren Anwendungsfalle vollziehen:

e Produzierende Unternehmen verknlpfen ihre Produkte vermehrt mit so genannten pro-
duktbegleitenden, industriellen Dienstleistungen bzw. Services (vgl. /KLEI98, S. 44f/ und
die dort zitierte Literatur). Hierbei handelt es sich um ,immaterielle Leistungen, die ein
Investitionsguterhersteller seinen Kunden zur Foérderung des Absatzes seiner Sachgtter
anbietet* /HOMB96, S. 255/. Fir solche, ggf. ohnehin ein Produktionssystem betreibende
Unternehmen stellt sich die Herausforderung, die Serviceaktivitaten, die einen integralen
Bestandteil der gesamten Unternehmensleistung ausmachen, in das unternehmenseigene
Produktionssystem zu integrieren, um dieses ganzheitlich wirksam werden zu lassen
/HEINO4, S. 240/. Im Rahmen ihrer Untersuchungen zur Ubertragbarkeit ausgewahlter
Elemente auf den industriellen Service, kommen Heinz et al. zu dem Schluss, dass sich
viele Ansatze von Produktionssystemen Ubertragen lassen und ,...angesichts des
erfolgreichen Einsatzes und der zunehmenden Verbreitung von Produktionssystemen [...]
die Einbindung des produktbegleitenden Service in produktionsorientierte ganzheitliche
Produktionssysteme [...] zwingend® erscheint /HEINO4, S. 257/. Allerdings zeigt sich auch,
dass nicht alle Bausteine sinnvoll zu Ubertragen sind und eine fallweise Anpassung
vorgenommen werden muss.

¢ Im Zuge von Outsourcingaktivitaten werden zahlreiche in den Wertschopfungsketten der
Industrie agierende Dienstleistungsunternehmen mehr und mehr in die Prozessketten ihrer

* HeiNz et al. sprechen bei diesem GPS-Pendant fiir Dienstleistungsunternehmen von einem

~Ganzheitlichen Servicesystem” /HEINO4, S. 241/. Diese Bezeichnung soll an dieser Stelle jedoch
nicht verwendet werden, da die Leistungserstellung von Dienstleistungen auch als ,Produktions-
prozess®, wenngleich mit besonderen Eigenschaften, aufgefasst werden kann /MALE98, S. 128ff/.
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Kunden integriert und kommen dadurch verstarkt mit produktionsorientierten GPS und
deren Bausteinen in Berlhrung. Mit zunehmender Einbindung in die Kundenprozesse
steigt daher die Notwendigkeit fir Dienstleister, die Inhalte von Produktionssystemen zu
durchdringen und sich mit den resultierenden Anforderungen auseinanderzusetzen.
Beispiele fur solche Dienstleistungsunternehmen sind Instandhaltungsdienstleister, Perso-
naldienstleister, Facility Service Anbieter oder Logistikdienstleister. Von letzteren wird
durch die verbreitete und Uber die Erstellung rein logistischer Leistungen hinaus gehende
Ubernahme einfacher Wertschépfungsaufgaben (Durchfiihrung von Restfertigung oder
geringen Montageumfangen) schlieBlich sogar die Beherrschung (von Teilen) der im
Kunden-GPS festgelegten Standards und Vorgehensweisen gefordert.

Wachsende Anspriche industrieller Kunden und die ,Nahe“ zum klassischen Produktions-
prozess lassen flr eng mit Produktionsunternehmen interagierende Dienstleister somit eine,
die Unterschiede in der Erstellung von Sach- und Dienstleistungen explizit berlcksichtigende
Ubertragung des GPS-Konzeptes viel versprechend und geboten erscheinen.

2.1.6 Zusammenfassende Wirdigung von GPS als innovativer Managementansatz
produzierender Unternehmen

Mit der Gestaltung und flachendeckenden Einfihrung eines GPS kdnnen Unternehmen
einen wichtigen Schritt in Richtung einer ganzheitlichen Optimierung des Wertschopfungs-
stroms vollziehen. Ziel dieses Optimierungsverstandnisses ist nicht — wie so oft bei Uber-
stirzten Restrukturierungen — das kurzfristige Absenken der Kosten in eng definierten
Bereichen. Vielmehr werden durch einen den gesamten Leistungserstellungsprozess adres-
sierenden und zahlreiche EinzelmalRnahmen integrierenden Ansatz die Interaktionen
zwischen einzelnen Prozessen beachtet und neben monetaren auch qualitative und flexibili-
tatsbezogene Zielsetzungen verfolgt /WOMA97, S. 16/.

Man hute sich allerdings vor der Einschatzung, dass eine schlanke Transformation lediglich
Uber die Einfihrung der angesprochenen Prinzipien und Methoden eines Produktions-
systems erfolgen kann. Vielmehr spielt neben den technischen und methodischen Rahmen-
bedingungen der Mensch und das von ihm an den Tag gelegte Verhalten bzw. sein Ver-
standnis fur die den Bausteinen zugrunde liegenden Grundsatze eine entscheidende Rolle
fur den Umsetzungserfolg /DREWO05, S. 97ff; BALL06, S. 3/. Dies gilt sowohl flir das
Flhrungsteam, welches die Umsetzung der neuen Grundsatze konsequent einfordern und
am Ort der Wertschdpfung mit gestalten muss, als auch fur die Mitarbeiter, die ihre neuen
Spielrdume im schlanken System nutzen und den Veranderungsprozess aus Uberzeugung
mittragen mussen. Erst eine friihzeitige und aktive Einbindung der Mitarbeiter in das
Vorgehen sorgt flir eine kooperative Atmosphare, in der aus interdisziplinarer Sicht
Schwachstellen und resultierende Optimierungspotenziale erarbeitet werden kénnen. BALLE
spricht in diesem Zusammenhang von einer ,Lean Attitude“ (schlanken Einstellung), die die
Beteiligten annehmen missen /BALLO5, S. 16ff/. Da dieser dauerhafte Einstellungswandel —
Gegenstand der in Kapitel 0 angesprochenen kulturellen Komponente eines GPS — sehr viel
schwieriger zu realisieren ist, als das Erlernen der kognitiven Bestandteile eines
Produktionssystems und z. T. das Uberwinden typisch menschlicher Handlungsweisen
erfordert, sieht er darin die Hauptursache fiir das Scheitern vieler Initiativen.
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Trotz dieser Schwierigkeiten haben die Uber die Unternehmensperspektive hinausgehenden
Vorteile, die eine schlanke Transformation verspricht, bereits dazu gefuhrt, dass die GPS-
Idee — teils getrieben von den Grofiunternehmen — von immer mehr Unternehmen aufgegrif-
fen wird. Die erfolgreiche Einfiihrung organisatorischer Innovationen wie sie in einem GPS
verankert sind, verspricht immerhin Wettbewerbsvorteile, die — wie auch heute noch am Bei-
spiel Toyota ersichtlich — auch langfristig nur schwer zu imitieren sind. Daher ist zu erwarten,
dass die sich abzeichnende Ausweitung der GPS-Anwendung /KORGO04/ auch branchen-
und sektorenlbergreifend voranschreitet (vgl. Kapitel 2.1.5), zumal das Konzept in seiner
grundlegenden Anlage auf alle Unternehmensprozesse und -typen anwendbar ist. Erste
Beispiele scheinen diese Erwartung bereits zu bestatigen. Die prinzipielle Anwendbarkeit der
GPS zugrunde liegenden Inhalte auf andere Produktionsablaufe als in der Automobilindustrie
wurde im Rahmen der Gestaltung von Produktions- und Arbeitsprozessen z. B. im Maschi-
nenbau oder in anderen Investitionsglterbereichen aufgezeigt. Darliber hinaus sind Beispie-
le in der Planung, der Produktentwicklung, der Verwaltung und der Dienstleistungserstellung
bekannt, in denen einzelne Ziele, Prinzipien und/oder Methoden ganzheitlicher Produktions-
systeme ebenfalls erfolgreich Gbertragen wurden.

Logistikunternehmen kommen infolge ihrer engen Zusammenarbeit mit dem produzierenden
Sektor nicht umhin, sich mit diesen Entwicklungen bei ihren Auftraggebern und Kunden aus-
einanderzusetzen: ,Innovative management practices such as Lean Manufacturing are
driving logistics service providers and the entire value chain to be leaned out at every link.
Logistics providers that want to remain competitive are installing lean thinking into every
thing that they do” /ACTO02, S. 16f/.

Aus den bisherigen Ausfihrungen kann zwar noch nicht auf die Gesamtheit der An-
knipfungspunkte und Ergdnzungsbedarfe der Inhalte bestehender Produktionssysteme flr
die Nutzung in der Logistikdienstleistungsbranche geschlossen werden. Dennoch deutet sich
bereits an, dass eine prinzipielle Anwendbarkeit der Inhalte von Produktionssystemen in der
Logistikdienstleistungserstellung gegeben ist und dass ein organisationsmethodischer Ord-
nungsrahmen auch fur Logistikunternehmen sinnvoll erscheint. Vor diesem Hintergrund soll
diese Branche im Folgenden genauer betrachtet werden, um Einsatzbedingungen und Anfor-
derungen von GPS in diesem Umfeld besser einschatzen zu kénnen.

2.2 Logistikdienstleistungen

Der Bestimmung unternehmensspezifischer Anforderungen an Produktionssysteme fir
Logistikunternehmen muss eine theoretische Analyse des Gegenstandsbereichs selbst
vorausgehen. Ausgangspunkt dieser Diskussion bildet die Vorstellung des Verstandnisses
der grundlegenden Terminologien. Darauf aufbauend werden Ursachen fur die Existenz und
zunehmende Bedeutung von Logistikdienstleistungen in Wertschopfungsketten betrachtet.
Hierbei wird kurz auf die vielfaltigen von Logistikdienstleistern angebotenen Leistungs-
umfange eingegangen sowie eine Ubersicht (ber die verschiedenen Typen bzw. Klassi-
fizierungen von Logistikunternehmen gegeben. Das erzielte Verstandnis des Marktes fur
logistische Dienstleistungen wird abschlieRend zur weiteren Fokussierung des potenziellen
Anwendungsbereiches von GPS in der Logistikdienstleistungswirtschaft eingesetzt.
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2.2.1 Definition des Begriffes

In diesem Abschnitt werden die im Zusammenhang mit dem Gegenstandsbereich ,Logistik-
dienstleistungen® zugrunde gelegten Definitionen und Begriffe diskutiert.

2.2.1.1 Der Logistikbegriff

Von den vielfaltigen Interpretationsmoglichkeiten des Begriffs Logistik, die aus seiner Ver-
wendbarkeit z. B. in militarischem, ingenieurwissenschaftlichem, verkehrs-, betriebs- oder
volkswirtschaftlichem Kontext herriihren, soll nachfolgend lediglich kurz auf das in den
letzten Jahrzehnten aus der unternehmerischen Praxis heraus entwickelte Verstandnis im
Bereich der Unternehmenslogistik eingegangen werden. Nach JUNEMANN beschéftigt sich die
Unternehmenslogistik mit ,der Planung, Steuerung und Uberwachung der Material-,
Personen-, Energie- und Informationsfliisse in Unternehmen® /JUNES89, S. 11/. Eine andere
weit verbreitete Definition der Logistik (fir Unternehmen) stammt vom amerikanischen
Logistikverband ,,Council of Logistics Management®: ,Logistics is that part of the supply chain
process that plans, implements, and controls the efficient, effective forward and reverse flow
and storage of goods, services, and related information between the point of origin and the
point of consumption in order to meet customers’ requirements.” /CLM04/ Nach diesem Ver-
sténdnis beinhaltet die Logistik u. a. Tatigkeiten zur Planung, Steuerung und auch Reali-
sierung von Guterflissen und -lagerungen, wobei insbesondere damit verbundene Informa-
tionsfliisse sowie neben dem einzelnen Unternehmen die gesamte Versorgungskette von der
Gulterentstehung bis hin zum Verbrauch durch den Endkunden berlcksichtigt werden
/IPFOHO4a, S. 4f/. Im Vergleich zur ersten Definition von JUNEMANN wird somit eine Eingren-
zung der Logistikobjekte auf Sachglter, Dienstleistungen und Informationen vorgenommen,
wahrend der innerbetriebliche Fokus um unternehmensubergreifende Ablaufe erganzt wird.

Angelehnt an diese beiden und zahlreiche weitere wissenschaftliche Definitionen (vgl. auch
/HEIS00; BAUMO03a; FLEIO2; IHDE97a/) soll im Folgenden ebenfalls ein flussorientiertes
Logistikverstandnis zugrunde gelegt werden. Danach umfasst die Logistik in Unternehmen
allgemein die strategische Gestaltung logistischer Systeme und Ablaufe und die opera-
tive Planung, Steuerung, Kontrolle und Durchfihrung insbesondere der Material- und
Informationsfllisse. Eine stets zugrunde zu legende ganzheitliche bzw. gesamthafte Per-
spektive stellt dabei sicher, dass alle MalRnahmen sowohl unternehmensintern und —lber-
greifend als auch unter Berlcksichtigung 6konomischer, 6kologischer, technischer und
sozialer Randbedingungen durchgefuhrt werden /HEIS00, S. 8; IHDE97a, S. 550/.

Kernaufgabe der Unternehmenslogistik ,ist die wirtschaftliche, bedarfsgerechte Herstellung
von Verfugbarkeit von Gutern fir alle unternehmerischen Leistungsprozesse® /IHDE97a, S.
549; GUDEOOa/. Nach der so genannten 7r-Regel ist dabei darauf zu achten, dass die
richtigen Objekte (Guter/Produkte, Material, aber auch Dienstleistungen), in der richtigen
Menge, am richtigen Ort, zur richtigen Zeit, in der richtigen Qualitat, fir den richtigen
Abnehmer und zu den richtigen (=minimalen) Kosten zur Verfigung gestellt werden
(vgl. /PLOWG64/; ahnlich /JJUNES89, S. 18; PFOH00, S. 12; HOLDO05, S. 84/). Logistische Pro-
zesse bewirken in diesem Zusammenhang die Transformation des Systemzustandes von
Objekten der Logistik hinsichtlich Zeit, Ort, Menge oder Zusammensetzung /IHDE97b/. Sie
umfassen bspw. Prozesse des Transports, der Lagerung, des Umschlags oder des Kommis-



54

sionierens, die darauf abzielen, Material bedarfsgerecht zur Verfigung zu stellen. Logistik-
systeme dienen der Durchflhrung von mindestens zwei logistischen Prozessen und zeich-
nen sich durch eine netzwerkartige Struktur aus /IHDE97c/.

Das umfassende Aufgabenspektrum der Unternehmenslogistik kann ferner in einer institutio-
nellen Abgrenzung in die Subsysteme der Industrie-, Handels- und Dienstleistungslogistik
unterteilt werden (vgl. dazu /PFOHO00, S. 15; BAUMO3a, S. 4/). Aus einer funktionellen Per-
spektive lassen sich die Teilgebiete der Beschaffungs-, Produktions- bzw. Betriebs-, Distribu-
tions-, Entsorgungs- und Verkehrs- bzw. Transportlogistik identifizieren, die sich, wie in
Abbildung 23 exemplarisch dargestellt, ggf. unterschiedlichen Marktteilnehmern zuordnen
lassen /IHDE97a, S. 551; GUDEOQOa, S. 11f; PFOH00, S. 17f; JUNES89, S. 64/.

Gestalten, Steuern, Disponieren, Kontrollieren

Logistik- Logistik-
dienstleister dienstleister

Informationsfluss (Planung, Angebot, Auftrag)

Beschaf- Pro- Distribu-
fungs- duktions- tions-

logistik logistik logistik Verkehrs-

logistik

Verkehrs-
logistik

Entsorgungslogistik

Informationsfluss

Materialfluss

Bearbeiten, Prifen, Verpacken, Lagern, Férdern, Transportieren, Hand-
haben, Palettieren, Kommissionieren, Montieren, Umschlagen

Abbildung 23: Prinzipielles Verstandnis der Logistik (i. A. a. /JJUNE89, S. 83/)

Auch wenn die Ausfihrungen einen Eindruck von dem Logistikbegriff zuzuordnenden Aufga-
ben vermitteln und dem aufgezeigten flussorientierten Logistikgrundverstéandnis im Weiteren
gefolgt werden soll, bleibt zu konstatieren, dass sowohl Art als auch Umfang der Logistik-
funktionen in der Vergangenheit und wohl auch in Zukunft wesentlichen Anderungen unter-
worfen waren bzw. sein werden (vgl. /BAUMO03a, S. 2; BAUMO02a/). Einen Eindruck von dem
in den letzten Jahrzehnten aufgetretenen Wandel im Begriffsverstandnis bzw. den Er-
weiterungen im Gestaltungsbereich der Logistik vermittelt BAUMGARTENS Funf-Phasen-Be-
trachtung (vgl. Abbildung 24 sowie /BAUMO04a, S. 2ff; BAUMO03b, S. 3ff/; ahnliche Entwick-
lungsmodelle der Logistik erarbeiten auch andere Autoren, siehe /PFOHO01, S. 192ff/).
Demnach betrachtete eine funktional organisierte, klassische Logistik bis in die 1970er
Jahre schwerpunktmaRig die Aufgaben des Transportierens, Umschlagens und Lagerns
(TUL) sowie das Verpacken und Kommissionieren. Erst in den 1980er Jahren ging man zu
einer prozess- und flussorientierten Betrachtung der logistischen Leistungserstellung Uber,
einhergehend mit der Anerkennung der Logistik als Querschnittsfunktion. In einer dritten
Phase der funktionalen Integration dehnte sich die Betrachtung auf samtliche unterneh-
mensinternen Funktionen aus, so dass beginnend bei der Produktentwicklung und endend
bei der Entsorgung eine samtliche Unternehmensbereiche lbergreifende Betrachtung von
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Prozessketten erlangt werden konnte. Die Einschrankung der logistischen Planungs- und
Koordinationsaktivitaten auf einzelne Unternehmenseinheiten wurde gegen Ende der neunzi-
ger Jahre mit dem Konzept des Supply Chain Managements (SCM) und einer unterneh-
mensibergreifenden Integration tUberwunden. Hierdurch wurde die Wertschépfungskette
als Ganzes mitsamt ihren verschiedenen Organisationen zugehdrigen Gliedern zum Optimie-
rungsgegenstand. SchlieRlich kann heute und zukunftig von einer funften Phase gesprochen
werden, in der die Logistik die komplexen Aufgaben der Steuerung und des Managements
von zu Netzwerken und Allianzen zu integrierenden Wertschopfungsketten tGbernimmt.

Beschaffung Transport, Produktion Transport, Absatz

Optimierung
Umschlag Umschlag
197 ’ ' abgegrenzter
970er Lagerung Lagerung FSnEtionen
Klassische Logistik
Beschaffung Klassische Produktion Klassische Vertrieb Optimierung
Logistik Logistik R funktions-
1980er 9 Hnee Ubergreifender
Logistik als Querschnittsfunktion s
Phase der funktionalen Integration
. ! T Aufbau und
Kunde Entwicklung) )Versorgung Produktion Distribution Entsorgung Kunde Optimierung von
Prozessketten
1990er Logistik integriert Funktionen zu Prozessketten
Phase der unter iibergreifenden Integratia Aufb "
ufbau un
Logistikdienstleister Optimierung von
2 Lieferant Produzent Handel Kunde Weﬂskc:t?::ungs-
Logistik integriert Unternehmen zu Wertschépfungsketten
Phase der weltweiten Integration von Wertschépfungsketten
=03 il Aufbau und
2000er P~ Optimierung
globaler Netzwerke

Logistik integriert Wer hopf ' zu Netzwerken

Abbildung 24: Funf-Phasenmodell zur Entwicklung des Logistikverstandnisses,
vgl. /BAUMOO, S. 2/

Die aufgezeigte Entwicklung geht einher mit einer wachsenden Komplexitat der logistischen
Aufgabeninhalte und einer zunehmenden Anzahl an intra- und interorganisatorischen
Schnittstellen, die zur Leistungserstellung zu Uberwinden sind. Diese zunehmende Bedeu-
tung der Logistik sowie ihre Wahrnehmung als eigenstandiges, wenngleich interdisziplinar
gepragtes Wissensgebiet wird mittlerweile zwar allgemein anerkannt. Die Schaffung eines
entsprechenden theoretisch-methodischen Fundaments steht diesem Bedeutungszuwachs
jedoch noch nach /NYHUOQ7/. Hieraus ergibt sich die Notwendigkeit zur Gewahrleistung einer
verbesserten methodischen Unterstitzung des Aufgabenumfangs der Logistik /KUHNO4/.

2.2.1.2 Der Dienstleistungsbegriff

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Phanomen der Dienstleistung intensi-
vierte sich erst in den letzten zwei Jahrzehnten. Dieser Zeitraum ist zugleich davon gepragt,
dass dieser Leistungsart unter der Uberschrift ,Wandel zur Dienstleistungsgesellschaft* eine
wachsende gesamtwirtschaftliche Bedeutung beigemessen wurde und wird (vgl. /WIMM99;
LUCKO3/). Zuvor fokussierte die Forschung vor allem auf Fragestellungen im Zusammen-
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hang mit der Produktion von Sachleistungen, und Dienstleistungen wurden —wenn Uber-
haupt — allenfalls als unterstiitzende Funktion betrachtet /NIEB96, S. 22/.

Trotz der mittlerweile eindringlichen Beschaftigung der wirtschaftswissenschaftlichen Litera-
tur mit dem Thema (z. B. /ENGE90; CORS97; KLEI98/) und der selbstverstandlichen Ver-
wendung der Begrifflichkeiten im Sprachgebrauch, fehlt bis heute eine widerspruchsfreie
Abgrenzung von Sach- und Dienstleistungen. Die aus der Volkswirtschaftslehre herriihrende
institutionelle Abtrennung von Dienstleistungen anhand der makrodkonomischen Drei-Sekto-
ren-Theorie ist nicht eindeutig, da ein und dieselbe Leistung sowohl dem tertidren Dienstleis-
tungssektor als auch einem der beiden anderen Sektoren zugeordnet werden kann /KLEI98,
S. 32f/. Z. B. werden von einem Industrieunternehmen selbst erbrachte Transportleistungen
dem sekundaren Sektor zugeordnet, wahrend die gleichen Leistungen — von einem externen
Logistikunternehmen erbracht — dem tertidren Dienstleistungssektor zuzurechnen sind.

Abgrenzungen beider Leistungsarten auf der Grundlage enumerativer Definitionen, die Auf-
zahlungen von Beispielen flur Dienstleistungen darstellen oder von Negativdefinitionen, die
auf eine Aussage der Art ,Dienstleistungen sind alle Tatigkeiten, die nicht auf die Erstellung
von Sachleistungen abzielen“ hinauslaufen, mussen aufgrund der Vielfaltigkeit des Dienst-
leistungsangebotes unvollstandig bzw. unzureichend bleiben. Auch Abgrenzungsansatze auf
Basis unterschiedlicher, (vermeintlich) charakteristischer Merkmale flihren bisher zu keiner
eindeutigen Definition. Haufig genannte und auch fur Logistikdienstleistungen zugrunde
gelegte konstitutive Merkmale von Dienstleistungen wie z. B. Immaterialitat, Intangibilitat,
fehlende Lager- und Speicherfahigkeit, Simultanitdt von Produktion und Konsumtion (,uno
actu-Prinzip“), geringe Standardisierbarkeit oder die Notwendigkeit zur Integration externer
Faktoren in den Erstellungsprozess lassen sich mit entsprechend gewahlten Argumenta-
tionsfolgen und Dienstleistungsbeispielen sowohl be- als auch widerlegen (vgl. /KLEI9S,
S. 34ff; BRUH97, S. 9ff; NIEB96, S. 23ff/). Schlieldlich bleiben auch weitere alternative, nicht
auf eine allumfassende Definition abzielende, phasenorientierte oder mehrdimensionale Aus-
einandersetzungen mit dem Dienstleistungsphanomen erfolglos und liefern keine wider-
spruchsfreie Abgrenzung /KLEI98, S. 39f; NIEB96, S. 25ff/.

Angesichts der aulerst heterogenen Zusammensetzung der unter den Oberbegriffen Sach-
und Dienstleistung firmierenden Leistungen ist die ZweckmaRigkeit und Umsetzbarkeit einer
Abgrenzung zu hinterfragen. KLEINALTENKAMP kommt sogar zu dem Schluss, dass ,der
Begriff Sachleistung, der darauf abzielt, dass das Leistungsergebnis eine Sache ist, nicht
das Gegenstiick zum Begriff Dienstleistung dar[stellt], denn letzterer bezieht sich darauf,
dass der Prozess der Leistungserstellung ,dienender’ Natur ist* /KLEI98, S. 40/. Im Gegen-
satz zu dieser prozessorientierten Auffassung, sehen Verfechter einer ergebnisorientierten
Definition in Dienstleistungen immaterielle Giter, die aus Input-Output-Kombinationen in
Produktionsprozessen hervorgehen. Als Leistungsergebnis ist somit die erstellte Dienstleis-
tung und nicht die Erstellung der Dienstleistung zu verstehen /FANDO4, S. 6/. Diese Sicht-
weise hat zur Folge, dass die klassischen aktivitatsanalytischen Ansatze der Produktions-
theorie fur die Sachguterproduktion — mit einigen Anpassungen — sehr wohl auf die Dienst-
leistungsproduktion Ubertragen werden kénnen /FANDO4, S. 14ff/. In einer dritten, weder
prozess- noch ergebnisorientierten Sichtweise werden Dienstleistungen mit der Nutzung von
vom Anbieter bereitzustellenden Potenzialfaktoren verbunden (Potenzialorientierung).
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Folglich existiert bis heute keine allgemeinglltige Definition des Dienstleistungsbegriffs
/KLEI98, S. 42; CORS97, S. 30/. Wie bereits angedeutet, ist aufgrund der Vielfalt der als
,Dienstleistungen* titulierten Leistungen vielmehr zu bezweifeln, dass eine eindeutige Spezi-
fizierung des Begriffes tiberhaupt mdglich ist /ENGE93, S. 409/. Der oftmals flieRende Uber-
gang zwischen Sach- und Dienstleistungen wird auch in der folgenden Abbildung illustriert, in
der marktgadngige Guter(-blndel) entsprechend ihrer materiellen oder immateriellen Anteile
geordnet sind. Ohne den Begriff ,Logistikdienstleistung“ sowie das Aufgaben- und Leistungs-
spektrum von Logistikdienstleistern genau spezifiziert zu haben, sei in dieser Darstellung
bereits eine qualitative Einordnung der Bandbreite logistischer Dienstleistungsbiindel vorge-
nommen (zur Begriindung vgl. das folgende Kapitel 2.2.1.3).

Absatz von Konsumgutern Absatz von Investitionsgitern Absatz von Dienstleistungen

Sachleistungsanteil
Dienstleistungsanteil

Beispielhafte  Problemloses  Erklarungsbe- wartungs-/ ser- EDV-Anlage Planung und Bau Vermittlung Autoreparatur  Marktfor- arztliche
Guterbundel:  Verbrauchsgut dirftiges Ver- viceintensives einer GroRanlage von Immobilien schung Beratung
brauchsgut  Investitionsgut

Logistikdienstleistungen

Abbildung 25: Anteil von Sach- und Dienstleistungen in exemplarischen Giuterbindeln
(eigene Darstellung i. A. a. /HILK89, S. 8/)

Von weiteren Bemuhungen zur Erlangung eines exakten, allgemeingultigen Verstandnisses
des Dienstleistungsbegriffes soll an dieser Stelle abgesehen werden. Um flir das weitere
Vorgehen dennoch eine Basis zu schaffen, soll vielmehr eine merkmalsorientierte Arbeits-
definition von Dienstleistungen von BRUHN und MEFFERT herangezogen werden, die die
Perspektiven der Potenzial-, der Prozess- und der Ergebnisorientierung verbindet: Demnach
sind Dienstleistungen , ...selbststdndige, marktfahige Leistungen, die mit der Bereit-
stellung und/oder dem Einsatz von Leistungsféahigkeiten verbunden sind (Potenzial-
orientierung). Interne und externe Faktoren werden im Rahmen des Leistungs-
erstellungsprozesses kombiniert (Prozessorientierung). Die Faktorkombination des
Dienstleistungsanbieters wird mit dem Ziel eingesetzt, an den externen Faktoren —
Menschen oder deren Objekten — nutzenstiftende Wirkungen zu erzielen (Ergebnis-
orientierung)” (/BRUH98, S. 5/; vgl. zudem /NIEB96, S. 25ff/). Im folgenden Abschnitt wird
genauer auf die Ausgestaltung und den Aufgabenumfang spezifischer Dienstleistungen der
hier betrachteten Unternehmen in der Logistik eingegangen.

2.2.1.3 Logistische Dienstleistungen

Auch bei der Definition des Begriffes ,logistische Dienstleistung” treten aufgrund seiner un-
einheitlichen Verwendung in Wissenschaft und Praxis vielfaltige Schwierigkeiten auf. Aus-
gehend von der Definition des Begriffes ,Logistik® (vgl. Kapitel 2.2.1.1), kénnen als ,logisti-
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sche Dienstleistungen® solche Leistungen bezeichnet werden, die die Definitionsmerkmale
des Logistikbegriffes erflllen /BRET97, S. 165/. Diese Definition ist allerdings unscharf, da
das Logistikverstandnis selbst — wie dargestellt — einem stetigen Wandel unterliegt. Zusatz-
liche Abgrenzungsprobleme ergeben sich dadurch, dass im Zuge der Fremdvergabe logis-
tischer Leistungen an Dritte vermehrt zusatzliche Aufgabenfelder ausgelagert werden, die
der Logistik allenfalls am Rande zugeordnet werden konnen. Ein Beispiel hierfur ist die
Ubernahme des Debitorenmanagements durch den Logistikdienstleister.

Eine weitere in der Literatur diskutierte Definition logistischer Dienstleistungen beruht auf
dem Verstandnis, dass Logistikdienstleister im Vergleich zu traditionellen Spediteuren und
Transportunternehmen ein umfassenderes Leistungsspektrum offerieren. Unter besonderer
Fokussierung auf die zusatzlich hinzugekommenen Leistungen werden dann unter logisti-
schen Dienstleistungen nur solche Leistungen subsumiert, die Uber das traditionelle Kernge-
schaft von Speditionen und Transportunternehmen hinausgehen /PFOHO03, S. 5; BRET97,
S. 165/. Allerdings ist es unstrittig, dass auch einfache Transportprozesse als logistische Ak-
tivitaten einzustufen sind, weshalb es nicht sinnvoll erscheint, den Begriff der ,logistischen
Dienstleistung® derart eng zu interpretieren. Daher liegt den folgenden Ausflihrungen ein
anderes Verstandnis der Unternehmensgruppe Logistikdienstleister zugrunde, welches
Spediteure und Transporteure explizit einbezieht (vgl. Kapitel 2.2.1.4 und 2.2.2.3).

Demnach soll eine weiter gefasste, dritte Abgrenzung herangezogen werden, wonach
logistische Dienstleistungen alle Leistungen umfassen, ,die auf die bedarfsgerechte
Herstellung von Verflgbarkeit als Kernaufgabe der Logistik ausgerichtet sind“ /BRET99,
S. 220/ oder die um derartige Leistungen herum, u. a. von Unternehmen mit dem primaren
Unternehmenszweck der Dienstleistungserstellung angeboten werden /BRET97, S. 165/.
Hierunter fallen vor allem ,Tatigkeiten der wirtschaftlichen und effizienten Planung,
Steuerung, Durchfiihrung und Kontrolle aller Material-, Waren- und Informationsfliisse [sowie
z. T. der Finanzflisse; A. d. V.] entlang der logistischen Kette, die zur Erfillung der
Kundenanforderungen notwendig sind“ /REND92, S.20/. Diese Definition schrankt
logistische Dienstleistungen auf eigenstandige, marktfahige Angebote ein, die mit der Bereit-
stellung eines Leistungspotenzials (z. B. Fuhrpark, Planungskompetenz) einhergehen. Damit
werden unternehmensintern erbrachte logistische Leistungen nicht ganzlich aus der Betrach-
tung ausgeblendet. Durch die unternehmensinterne Etablierung von Kunden-Lieferanten-Be-
ziehungen kann jegliche Logistikleistung ebenfalls als logistische DIENSTIleistung z. B.
interner Transportdienstleister aufgefasst werden /BAUMO2b, S. 1/. Dies ist jedoch nur so-
lange zuldssig wie am Markt externe Anbieter fiir diese Leistungen existieren.

In Ubereinstimmung mit der zuvor genannten Dienstleistungsdefinition (vgl. Kapitel 2.2.1.2)
prazisiert die folgende Abbildung am Beispiel einer einfachen logistischen Dienstleistung
(Erstellung einer Transportleistung) die darin aufgeflihrten Perspektiven bzw. Dimensionen
der Dienstleistungserstellung. Demnach lasst sich eine derartige Leistung als ein zweistu-
figer Faktorkombinationsprozess auffassen. In einer Vorkombination wird das notwendige
Leistungspotenzial aufgebaut, indem interne Produktionsfaktoren des Dienstleisters derart
kombiniert werden, dass Transportbereitschaft entsteht. Im Rahmen der Endkombination
wird dieses Ergebnis der Vorkombination gemeinsam mit weiteren internen Produktions-
faktoren und dem externen Faktor des Kunden in den eigentlichen Dienstleistungserstel-
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lungsprozess eingebracht, um das angestrebte absetzbare Leistungsergebnis — die Ortsver-
anderung des Leistungsobjektes — zu realisieren /HOLDO05; CORS97/.

Vorkombination Endkombination
=> | eistungsbereitschaft => Leistungsergebnis
Interne Produktionsfaktoren Integration des externen Faktors
Leistungs-
i - bereitschaft
Fahrzeug, Elnsf:tz ereltscha Transport-
Kraftstoff,... ereites bereitschaft
Fahrzeug
Faktorkom-
bination
Fah Dienst-
Weitere interne | anrsr, leistungs- Ortsver-
Produktionsfaktoren hi\rfznmsiﬁg[_tj_ erstellungs- anderung
prozess
Faktorkombination Leistungsergebnis
Externer Faktor | 1ransport-
gut
Konkretisierung am
externen Faktor
Potenzialorientierung: Prozessorientierung: Ergebnisorientierung:
Dienstleistung als Fahigkeit zur Erbringung Prozess der logistischen Leistungserstellung  Dienstleistungsergebnisse wirken
einer logistischen Leistung erfordert Integration in die Kundenablaufe nutzenstiftend fir den Kunden

Abbildung 26: Dimensionsorientierte Betrachtung logistischer Dienstleistungen am Beispiel
einer Transportleistung (eigene Darstellung i. A. a. /HOLDO5, S. 46f und
S. 149/

Aus dem Dienstleistungscharakter der von Logistikunternehmen angebotenen Leistungen
resultieren weitere Besonderheiten. Abbildung 25 in Kapitel 2.2.1.2 aufgreifend kdnnen logis-
tische Dienstleistungen sehr wohl Sachleistungsanteile umfassen (man denke an Planung,
Bau und Betrieb eines Lagers fiir einen spezifischen Kunden durch einen LDL), zumeist wer-
den sich diese Leistungsbiindel jedoch dem Bereich des Absatzes von Dienstleistungen zu-
ordnen lassen und schwerpunktmafig aus Dienstleistungen mit geringen bis keinen Sach-
leistungsanteilen bestehen (Beispiele hierfiir sind Verpackungs- oder Beratungsleistungen).
Im Vergleich zur Leistungserstellung von Industrie- und Handelsunternehmen sind die
Dienstleistungen immateriell und in ihrem Ergebnis haufig weder mengenmafig prazise
erfassbar noch lagerfahig. Unternehmen, die die Erstellung logistischer Leistungen anbieten,
mussen daher eine bedarfsgerechte logistische Leistungsbereitschaft vorweisen. Zudem hat
sich der Leistungsnachfrager — und dies ist fiir einen LDL im Gegensatz zum produzierenden
Unternehmen mit eigenerstellten logistischen Unterstlitzungsprozessen stets ein eigenstan-
diges Unternehmen mit eigenem Zielsystem und Methodengerist — als externer Faktor in
den Prozess der Leistungserstellung einzubringen /STOL04, S. 56/. Dies geschieht zumeist
Uber materielle Guter, an denen logistische Prozesse vollzogen und die Dienstleistungen er-
bracht werden /PFOHO00, S. 281; HOLDO5, S. 84f/. Da der externe Anbieter Uber diesen
Faktor nicht uneingeschrankt autonom verfugen kann, ist er zur Erstellung der Dienstleistung
auf die Interaktion mit dem Auftraggeber angewiesen. Der Umfang der Integration des exter-
nen Faktors und das Ausmal der erforderlichen Interaktion kann je nach Dienstleistung ver-
schieden sein /NIEB96, S. 56ff/. Gemeinsam mit internen Faktoren des Dienstleisters
werden die externen Faktoren zu einem fur den Leistungsnachfrager nutzenstiftenden
Ergebnis kombiniert.
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Im Vergleich zu typischen anderen Dienstleistungen weisen logistische Dienstleistungen
zudem einige Besonderheiten auf (vgl. zum Folgenden ausfihrlich /PFOHO03, S. 5; PFOHOO,
S. 290ff/). So haben es die Anbieter logistischer Dienstleistungen bei deren Erstellung Ubli-
cherweise mit zwei Marktpartnern (Versender und Empfanger, vgl. auch die Positionierung
der LDL in Abbildung 23) zu tun. Die angesprochenen Interaktionen zwischen Logistikunter-
nehmen und Leistungsnachfrager bzw. -empfanger sind daher aufgrund der unterschied-
lichen interorganisatorischen Schnittstellen wesentlich kritischer als dies fir andere Dienst-
leistungen und insbesondere flir die intraorganisatorische Abstimmung der Logistik- und
Produktionsfunktionen in produzierenden Unternehmen gilt. Letztere Abstimmungsvorgange
zwischen logistischen Leistungstragern innerhalb produzierender Unternehmen sind auf-
grund der Zugehorigkeit zu einer Organisation und des Bezugs zum selben Ulbergeordneten
Zielsystem einfacher zu gestalten.

Zudem entstehen durch einen Teil der logistischen Dienste zwangslaufige organisatorische
Kuppelprodukte (z. B. Bereitstellungs- und Rucklaufverkehre bei nachgefragten Transport-
leistungen). Des Weiteren kann die Nachfrage nach einer logistischen Dienstleistung stets
als abgeleitete Nachfrage aufgefasst werden, da sie nicht fur sich alleine sondern nur in Ver-
bindung mit der Nachfrage nach einem weiteren Produkt auftritt. Trotzdem ist die Nachfrage
z. T. als unsicher, stochastisch und wenig planbar einzuschatzen /TRIP03, S. 14/.
SchlieBlich ist festzustellen, dass zur Erstellung einer logistischen Dienstleistung mitunter
unterschiedliche Produktionsverfahren einsetzbar sind. Die wichtigsten der vorstehend
genannten und den Ausfuhrungen in Kapitel 2.2.1.2 zu entnehmenden konstitutiven Eigen-
schaften logistischer Dienstleistungen sind in nachstehender Abbildung zusammengefasst.

Intangibilitat

Interaktion mit zwei eigenstéandigen
Marktpartnern (Leistungsnachfrager
und -empfanger)

Entstehen aus abgeleiteter \
Nachfrage
.~

Fehlende Lager- und Eigenschaften von
Speicherfahigkeit Dienstleistungen

in der Logistik
Notwendigkeit zur Integration
externer Faktoren in den
Erstellungsprozess

Fehlende Transportierbarkeit bzw.
Simultanitat von Produktion und
Konsumtion (,.uno actu-Prinzip*

Verschiedene Produktions-
verfahren einsetzbar

Leistungsbereitschaft des
Dienstleisters stellt eigenstan-
i Lei ngsmerkmal r

Entstehung organisatorischer
Kuppelprodukte

Qualitat kann nicht vor der
Erstellung gepruft werden
litatsk liprobl

Geringe Standardisierbarkeit

Immaterialitat

Abbildung 27: Konstitutive Eigenschaften von Dienstleistungen in der Logistik

Die Bezeichnungen ,Logistikdienstleistungen® und ,Logistikdienste” werden als Synonyme
fur ,logistische Dienstleistungen® verwendet. Eine genauere Betrachtung der unter diesen
Begriffen zusammengefassten heterogenen Angebotsstruktur von Logistikdienstleistern
erfolgt in Kapitel 2.2.2.2.

2.2.1.4 Logistikdienstleister

Eine diese Unternehmensgruppierung genau umreillende Abgrenzung gibt es nicht. Das
Rollenbild der Anbieter logistischer Leistungen hat sich vielmehr im Zeitablauf kontinuierlich
verandert. Der Begriff ,Logistikdienstleister® kann zwar als Oberbegriff flr die Vielzahl von
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Betrieben benutzt werden, die ,...Transportleistungen, zur Erstellung von Transportleis-
tungen notwendige Teiltatigkeiten oder sich um den Transport rankende Leistungen wie
Transportvorbereitung oder Lagern Dritten anbieten® /DIED97, S. 647/. Vermehrt werden
mittlerweile jedoch auch Mehrwertdienste wie das Verpacken von Gutern, die Durchflihrung
von Montagetatigkeiten oder sogar Finanzdienstleistungen erbracht /LITTO04/. Diese Aus-
weitung des Leistungsumfangs von Logistikdienstleistern geht einher mit der Veranderung
des Logistik- und Logistikdienstleistungsverstandnisses (vgl. Kapitel 2.2.1.1 und 2.2.1.3).

Nachfolgend sollen unter Logistikdienstleistern Unternehmen verstanden werden, die den
primaren Geschéaftszweck der Erbringung logistischer Dienstleistungen zur Befriedigung
logistischer Bedurfnisse Dritter verfolgen, bei denen also logistische Funktionen dominieren
/PFOHO0O, S. 16; KITTO03, S. 5/. Welche Funktionen und Aufgabenfelder im Einzelnen von
den Unternehmen Ubernommen werden (kdnnen), I&sst sich nicht verallgemeinern, sondern
muss im spezifischen Einzelfall beurteilt werden. Ihre Leistungspalette ist jedoch nicht not-
wendigerweise auf eine oder wenige logistische Dienstleistungsfunktionen beschrankt, viel-
mehr kénnen sie auch ganze logistische Leistungsbiindel offerieren /GLIS03, S. 43/. Um das
Wesen von Logistikunternehmen zumindest grob zu umschreiben, zahlt PFOHL zu ihrem
Aufgabengebiet alle unternehmensinternen und -Gbergreifenden Tatigkeiten im Zusammen-
hang mit der Planung, Steuerung, Durchfiihrung und Kontrolle von raum-zeitlichen Transfer-
prozessen /PFOHO00, S. 5/. Mit dieser Unternehmensgruppierung wird somit die gesamte
Bandbreite von einfachen Transportunternehmen bis hin zu Anbietern integrierter Supply
Chain Management Losungen, die ihren Kunden komplette Dienstleistungen entlang der
Prozesskette anbieten, abgedeckt (vgl. /ZADE98, S. 40; LEMPO02, S. B8.01/). Damit wird das
Verstandnis hier weiter gefasst als in Definitionen, die unter Logistikdienstleistern lediglich
Anbieter integrierter, multi-funktionaler und unternehmensubergreifender Dienstleistungen
subsumieren, deren Leistungsumfang Uber den von funktional spezialisierten Dienstleistern,
wie Transporteuren und Spediteuren hinausgeht (vgl. dazu /BOLUOQ3, S. 97; PFOHO03, S. 5/).

Im weiteren Verlauf sollen die Begriffe Logistikdienstleister, Logistikunternehmen und Dienst-
leister (in) der Logistik als synonyme Oberbegriffe verwendet werden, unter denen alle
Unternehmenstypen von Anbietern logistischer Dienstleistungen zusammengefasst werden
kénnen (vgl. ahnlich /NIEB96, S. 16f/). Die Art, der Umfang und die Zusammensetzung des
moglichen Leistungsprogramms von Logistikdienstleistern wird in Kapitel 2.2.2.2 naher
spezifiziert, wahrend in Kapitel 2.2.2.3 eine weitere Untergliederung der am Markt agieren-
den Typen von Logistikunternehmen vorgenommen wird.

2.2.2 Logistikbranche und LDL-Typen

Aufbauend auf den vollzogenen Begriffsklarungen werden nachfolgend fiir die logistische
Leistungserstellung relevante Entwicklungen erdrtert. Daraus lassen sich Ursachen fur das
Auftreten und die wachsende Bedeutung von Logistikdienstleistern sowie die Rahmenbe-
dingungen ihres Wirkens ableiten.

2.2.2.1 Der Markt fur Logistikdienstleistungen

Der Markt fur Logistikdienstleistungen hat in den vergangenen Jahren bereits einen qualitati-
ven und quantitativen Wachstums- und Innovationsprozess durchlaufen, der sich in ver-
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anderten Ansprichen der Nachfrager und den resultierenden Angeboten der Dienstleister
widerspiegelt /GLIS03, S. 35/. Schatzungen gehen davon aus, dass das ca. 150 Mrd. €
umfassende Logistik-Marktvolumen in Deutschland zu ca. 55% durch eigenerstellte Logistik-
Leistungen von Industrie und Handel und zu 45% durch gewerbliche Logistikunternehmen
erbracht wird /KLAUO4; TRIP04/. Zudem ist davon auszugehen, dass der Anteil fremdverge-
bener Logistikdienstleistungen langfristig — trotz der Risiken — weiter zunehmen wird
/PFOHO04a, S. 184/. Dies zeigen auch reprasentative Untersuchungen /BAUMO02a; EISE02;
DARKO4b; CAPG04; KORS04; IBM03; SCI00/. Demnach werden logistische Dienstleis-
tungen zunehmend nachgefragt.

Als Zielgruppe flr fremderstellte logistische Leistungen lassen sich nach grober Unterschei-
dung insbesondere Industrie und Handel identifizieren (/TRIP04/, vgl. auch Kapitel 2.2.1.1).
Objekte der Handelslogistik sind Konsumgiter des taglichen Bedarfs, wie Lebensmittel,
Reinigungsprodukte und langlebige Gebrauchsguter fir private Haushalte. Guter der in-
dustriellen Logistik sind Materialien fiir die Produktion, welche innerhalb spezialisierter, z. T.
kundenindividuell gestalteter Systeme zirkulieren. Angesichts des in Kapitel 2.1.5 themati-
sierten fortgeschrittenen Verbreitungsstatus Ganzheitlicher Produktionssysteme im industri-
ellen Sektor und der produktionsnahen Tatigkeiten, die LDL im Marktsegment der Stuckgut-
transporte vermehrt ibernehmen /LEMP02, B8-8/, wird nachfolgend vor allem auf das Markt-
segment der industriellen Logistik fokussiert. In diesem bedeutsamen logistischen Teilmarkt
ist mit hoher Wahrscheinlichkeit davon auszugehen, dass Logistikunternehmen mit den Aus-
wirkungen der Anwendung schlanker Produktionsprinzipien und darauf abgestimmter metho-
discher Ordnungsrahmen in Berihrung kommen.

In der industriellen Logistik kdnnen im Wesentlichen Ladungs- und Stlckguttransport-
systeme unterschieden werden, fur die verschiedene Gesetzmafigkeiten Anwendung finden.
Ladungsverkehr kennzeichnet den Transport von Sendungen, die das Transportmittel
vollstandig (Komplettladungsverkehr) oder teilweise (Teilladungsverkehr) ausfillen /IHDEQ2,
S. D2-36/. Die logistische Abwicklung fiir den Ladungs- und Massenguttransport erfolgt
Ublicherweise nicht in netzwerkartigen Systemen, sondern in direkten Punkt-zu-Punkt-
Linienverkehren. Bilindelungs- und Zwischenumschlagsaktivitaten finden i. d. R. nicht statt
/KILLO4, S. 314/. Bei dem Stuckgutverkehr handelt es sich haufig um Sammelgutverkehre,
da die Beférderung einzelner Stlckguter unwirtschaftlich ware. Hierbei werden Stick-
gutsendungen fir gleiche Zielgebiete im Streckenverkehr geblindelt, um sie anschliefend im
Zielgebiet an die Empfanger zu verteilen. Es entstehen demnach gebrochene Transport-
ketten, welche z.B. aus Vor-, Haupt-, Nachlauf, sowie dem mehrmaligen Umschlag
bestehen /IHDEO2, S. D2-35/. Notwendig wird ebenfalls die Herausbildung flachendeckender
Netze und industrialisierter Prozesse /BRETO04b, S. 340/. Diese Systeme sind sehr viel kom-
plexer als die der Ladungsverkehre und erschweren Anbietern den Markteintritt. So werden
z. B. sowohl JiT-Versorgungsketten als auch Pufferlager zur Versorgung der Produktion
unterhalten. Subsegmente kénnen nach Branchen wie Automobil-, Papier- und Metallindus-
trie unterteilt werden.

Die Branche der Logistikunternehmen sieht sich insgesamt mit massiven Veranderungen
konfrontiert, die sich nach PORTER im Wesentlichen flunf wettbewerbsstrategisch relevanten
Faktoren zuordnen lassen (vgl. Abbildung 28; /PFOHO03, S. 19; PORT99a, S. 34/). Die im
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Marktumfeld von Logistikunternehmen wichtigsten Faktoren, Kunde, Lieferanten und Wettbe-
werber, werden nachfolgend kurz betrachtet. Die Ubrigen beiden EinflussgroRen (Substitute
und neue Konkurrenten) spielen — zumindest gegenwartig — eine eher untergeordnete Rolle,
fur die Betrachtung der Wettbewerbssituation von Logistikdienstleistern.

. Bedrohung durch neue Konkurrenten
Potenzielle neue Konkurrenten ;g |T-systemhauser)

| Marktteilnehmer

Verhandlungsstarke und Verhalten der
Lieferanten (z.B. Outsourcing einzelner
Leistungsumfénge an weitere Logistik-
dienstleister) Wettbewerber in der Branche
Lieferanten EE—— O — Abnehmer / Kunden
Rivalitat unter den bestehenden
Unternehmen (Konsolidierung) Verhandlungsstérke und Kaufverhalten
der Abnehmer (z.B. Nachfrage nach
] Mehrwertdiensten)

Bedrohung durch Ersatzprodukte und
Substitute -dienste (z.B. Echtzeitinformations-
dienste, die Lagerleistungen ersetzen)

Abbildung 28: Wettbewerbssituation im Markt fir logistische Dienstleistungen
(i. A. a.: /IPFOHO03, S. 19; PORT99a, S. 34/)

Auf der Seite der Kunden sehen sich die Anbieter logistischer Leistungen wachsenden An-
forderungen an globale Prasenz und Serviceumfang ausgesetzt. Global agierende OEM er-
warten von ihren LDL, dass sie durch Akquisitionen oder Kooperationen ein internationales
Netzwerk aufbauen und die bekannte Servicequalitat weltweit anbieten koénnen
/PASKO1, S. 71; LITTO4; LIEBO3, S. 448/. Nach verbreiteter Auffassung werden zukinftig
verstarkt auf den jeweiligen Kunden bzw. die jeweilige Gruppe von Kunden zugeschnittene
und komplexe Leistungsumfange, z. B. im Rahmen so genannter Kontraktlogistikleistungen,
nachgefragt werden (vgl. /VOSSO06, S. 32; KORS04, S. 5; PFOHO01, S. 204; DARKO04b, S. 31;
BAUMO2a, S. 79/; zu einer gegenteiligen Ansicht kommt jedoch die Studie /MERCO05/). Fest-
zustellen ist, dass Kunden immer groere Abschnitte der Logistikkette und auch innerbe-
triebliche Ablaufe fremd vergeben und vermehrt integrierte logistische Leistungspakete bei
wenigen Anbietern nachfragen /WILDOG6, S. 32/. Schon heute gilt vor allem die industrielle
Kontraktlogistik als bedeutendstes logistisches Marktsegment, mit hervorragenden Wachs-
tumsaussichten fir die kommenden Jahre /TRIP04, S. 13ff/. Der Trend zum ,One-Stop-
Shopping® /EISE02, S. 43; WAGEOQ2, S. 11/ tragt dazu bei, dass Auftraggeber eine Reduk-
tion der Anzahl ihrer LDL anstreben /VOSS06, S. 35/ und neben der Leistungserstellung
auch die funktions- und unternehmensubergreifende Koordinationsleistung fremdvergeben
/IGIESO00, S.52/. Fur den Auftraggeber entstehen somit minimale Transaktionskosten im
Zusammenhang mit der logistischen Leistungserstellung. Die Dienstleister sehen sich
hingegen der Herausforderung zur Ubernahme zusétzlicher Verantwortung im Rahmen von
dispositiven Tatigkeiten ausgesetzt /KLAUO5, S. 11/.

In der industriellen Logistik sind die vom Kunden nachgefragten operativen Leistungen
zudem von einer immer groferen Nahe zur Produktion gepragt /KORS02, S. 6/. LDL kénnen
»Sich viel groRere Wertschopfungsanteile herausnehmen® /IMANTO7, S. 17/, so Ubernehmen
sie in Restfertigungsbereichen vereinzelt bereits heute nicht originar logistische, wertschop-
fende Tatigkeiten wie Montage- und Aufbauarbeiten oder kleinere Fertigungsschritte



64

IFIGGO6, S. 24f; KLAUO05, S. 10; MULLO5, S. 174; TRIP04, S. 24, LEMP02, B8-8/. Mit der
Fremdvergabe immer umfangreicherer Leistungsinhalte /LIEBO3, S. 447/ flexibilisieren die
Auftraggeber ihre Kapazitaten und nutzen die aufgrund anderer tariflicher Rahmenbe-
dingungen giinstige Personalkostensituation in der Logistikbranche. Marktsegmente flr
klassische standardisierte Einzelleistungsumfange wie Transport, Lagerung und Umschlag
werden hingegen weniger stark wachsen. Auf die veranderten Kundenanforderungen reagie-
ren Logistikunternehmen mit einem differenzierten und ausgeweiteten Leistungsangebot
[ZADE98, S. 40/, das vermehrt auch Umfange beinhaltet, die die Logistik nur am Rande
betreffen oder die vdllig logistikfremd sind. Das Wachstum des Marktes fiir Logistikdienst-
leistungen lasst zahlreiche Konstellationen und Geschaftsmodelle mit immer neuen Bezeich-
nungen entstehen. Dies ist ein Indiz dafir, dass sich der Markt in einer Phase der Segmen-
tierung befindet (vgl. Abbildung 29, /BERG99, S.68; PORT99a, S. 220/).

Markt- 4
volumen

Reife
Niedergang

Segmentierung

Wachstum

Entwicklung/
Einfihrung

»

2007 Zeit

Abbildung 29: Einordnung der Marktentwicklung fir logistische Dienstleistungen anhand des
Produktlebenszyklusmodells (i. A. a. /BERG99, S. 68; PORT99a, S. 220/)

Der zweite fur Logistikdienstleister wichtige Faktor ist die Wettbewerbsintensitat in der
Branche. Diese ist insgesamt als sehr hoch einzuschatzen, da sich eine Vielzahl von Anbie-
tern in einem stark fragmentierten Markt bei ohnehin niedriger Profitabilitdt gegenseitig
immer mehr unter Kostendruck setzt /DARKO04b, S. 32f; PFOHO03, S. 10; LITT04/. Werden
einzelne Leistungssegmente betrachtet, ergibt sich ein etwas differenziertes Bild: Wahrend
sich die Anbieter einfacher Transport- und Lagerleistungen einen kostenbasierten Verdrang-
ungswettbewerb liefern, der durch die Liberalisierung des europaischen Binnenmarktes
weiter verscharft wird /KORSO04, S. 3ff/, versuchen zahlreiche LDL ihre Ertragssituation durch
die Aufnahme von Mehrwertdiensten zu verbessern. Durch das Angebot von Zusatzleis-
tungen und integrierten Leistungsumfangen sollen Alleinstellungsmerkmale aufgebaut
werden, um die Gewinnmargen und die Unternehmensprofitabilitat zu steigern. Dennoch
haben die angefiihrten Entwicklungen mittlerweile erhebliche Konsolidierungstendenzen
innerhalb der Branche zur Folge /KORS04; EISE02/. Die Anzahl der Insolvenzen stieg in den
vergangenen Jahren stetig an, so dass sich die Struktur aus Uberwiegend mittelstandischen
Marktteilnehmern langsam tendenziell zu einem Oligopol hin verschiebt /KORS04, S. 4;
PFOHO03, S. 22/. In Ubereinstimmung mit dem von PORTER aufgezeigten Zusammenhang
zwischen Unternehmensrentabilitdt und Marktanteil /PORT99a, S. 81ff/ wird daher auch fur
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den Logistik- und Giuterverkehrsmarkt erwartet, dass vor allem groRe Unternehmen mit
einem flachendeckenden und generalistischen Angebot sowie spezialisierte, kleine Unter-
nehmen erfolgreich sein werden /PFOHO04a, S. 180f/. Letztere zeichnen sich haufig durch
besondere Flexibilitat, Kompetenz und Branchen-Know-how aus. Unternehmen mit mittleren
Marktanteilen und breitem Angebot werden es hingegen schwer haben, da sie die Flexibilitat
kleinerer Anbieter aufgeben missen, ohne die GréRendegressionseffekte grélRerer Anbieter
voll ausnutzen zu kénnen.

Unter dem dritten Wettbewerbsfaktor auf dem Markt fur Logistikdienstleistungen soll die
Marktmacht der Lieferanten diskutiert werden. Unter Lieferanten werden hierbei vor allem
spezialisierte Sub-Dienstleister verstanden, die im Auftrag eines vom verladenden Kunden
beauftragten Logistikunternehmens agieren, um dieses bei der Erstellung einzelner Bestand-
teile integrierter Kundenleistungen zu unterstitzen /PFOHO03, S. 19f/. Der beauftragende
Dienstleister tbernimmt lediglich die Koordination und Integration der untervergebenen Leis-
tungspakete zu einer Gesamtleistung. Mit dieser Fremdvergabe nimmt er — ahnlich wie ein
outsourcender Verlader — das Risiko opportunistischen Verhaltens der Lieferanten in Kauf.
Durch die bereits zuvor geschilderte Konkurrenzsituation im Markt flr Logistikdienstleis-
tungen ist die Verhandlungsmacht dieser Lieferanten jedoch tendenziell als gering einzustu-
fen. Darliber hinaus kénnten diesem Wettbewerbsfaktor weitere Lieferanten bspw. von zur
Erstellung logistischer Dienstleistungen benétigten Potenzialfaktoren (z. B. Nutzfahrzeuge)
zugeordnet werden, was aufgrund der fehlenden Relevanz im betrachteten Marktumfeld je-
doch unterbleiben soll.

Die hier kurz angesprochenen Entwicklungen besitzen maligebliche Bedeutung flir das
Zusammenspiel zwischen Logistikunternehmen und industriellen Auftraggebern. Da die Ziel-
setzung des Vorhabens eine genaue Auseinandersetzung mit diesem Zusammenspiel erfor-
dert, greift Kapitel 2.2.3 die Erkenntnisse auf und beschaftigt sich im Anschluss an die nach-
folgende Analyse der Logistikdienstleistungswirtschaft genauer mit dem Beziehungssystem
zwischen Logistikunternehmen und produzierenden Unternehmen.

2.2.2.2 Aufgaben- und Leistungsspektrum von Logistikunternehmen

Die Anderung der Anforderungen von Industrie und Handel an logistische Leistungen sowie
die Zunahme des Outsourcings dieser Leistungen an spezialisierte Unternehmen lief3 in den
vergangenen Jahren eine Vielzahl spezifischer Angebote im Bereich der externen Erstellung
logistischer Leistungen entstehen /BAUMO4a, S. 7/. Bei genauerer Betrachtung der Struktur
dieser Angebote, kdnnen zwei grundlegende Typen identifiziert werden: Zum einen Ange-
bote, die die Erbringung klar abgegrenzter, isoliert erstellbarer Einzelleistungen vorsehen,
zum anderen Angebote ganzer Bundel bzw. Pakete integrierter Dienstleistungsbausteine.
Diese Pakete bestehen dabei wiederum aus einer Kombination von einzelnen Leistungsbe-
standteilen, die mehr oder weniger eng miteinander vernetzt und ggf. um zusatzliche Leis-
tungskomponenten erganzt sind. Die einzelnen Bestandteile der Leistungspakete werden
entweder komplett vom anbietenden Dienstleister selbst oder von durch diesen beauftragten
und koordinierten Subunternehmen erbracht.

Zur Strukturierung der Bandbreite am Markt angebotener Leistungsbiindel und Einzelleis-
tungen existieren zahlreiche Kriterien. Einige dieser Kriterien finden sich in der nachfol-
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genden Abbildung 30 und sollen kurz vorgestellt werden. Dabei wird zuerst auf die zur Unter-
scheidung der Einzelleistungen geeigneten Kriterien eingegangen.
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Abbildung 30: Morphologie zur Strukturierung des Aufgaben- bzw. Leistungsspektrums von
Logistikdienstleistern

Strukturierung von Einzelleistungen

Ein erstes Kiriterium strukturiert die von Logistikdienstleistern angebotenen Leistungsbe-
standteile pauschal danach, ob sie dem Aufgabenumfang der Logistik zugeordnet werden
kénnen. Dementsprechend lassen sich originar logistische und derivative, logistikfremde
Aufgaben identifizieren /NIEB96, S. 42/. Vor dem Hintergrund eines sich im Zeitablauf wan-
delnden Logistikverstandnisses (vgl. Kapitel 2.2.1.1) kann diese Strukturierung in eine
entwicklungsgeschichtliche Struktur Gberflihrt werden. Ein derartiger Ansatz beinhaltet z. B.
die Unterscheidung logistischer Hauptfunktionen, Ergédnzungs- bzw. Komplementarfunk-
tionen sowie Sonderfunktionen /PFOHOO, S. 287/. Unter logistischen Hauptfunktionen sind
die ursprunglichen Funktionen der Logistik, die unmittelbar mit der Realisierung der Guter-
verteilung verbunden sind, zu verstehen. lhre Erflllung wurde im Zeitablauf mehr und mehr
durch die Erbringung von Erganzungsfunktionen unterstiitzt. Beide Funktionsgruppen geho-
ren also zu den (originar) logistischen Aufgaben. Sonderfunktionen umfassen hingegen
nicht-logistische Aufgabenumfange, die heute aufgrund der ausgeweiteten Leistungs-
programme von Logistikdienstleistern Gbernommen werden. Andere Autoren unterscheiden
lediglich Basis- und Erganzungsleistungen /SCHA98, S. 14/ oder sprechen statt von Haupt-
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funktionen von Einzelleistungen /GUDEOQOOb, S. 384/ bzw. statt von Erganzungs- und Sonder-
funktionen auch von Nebenfunktionen und Zusatzdienstleistungen bzw. Value Added
Services /ENDL81, S. 32ff/. BAUMGARTEN verwendet eine ahnliche Unterteilung, in der er die
Leistungskategorien klassische Kernaufgaben, erweiterte Kernaufgaben und Zusatzauf-
gaben verwendet. Nach seinem Verstandnis gehdren jedoch alle unter diesen Kategorien
zusammengefassten Einzelleistungen zum sich im Zeitablauf stetig erweiternden Aufgaben-
umfang der Logistik /BAUMO02a, S. 9f/. Die Zuordnung einzelner logistischer Leistungs-
bestandteile eines Logistikdienstleisters zu den beschriebenen Kategorien ist jedoch mit Ab-
grenzungsproblemen behaftet, da sie nicht zuletzt in grokem Malie vom zugrundeliegenden
Logistikverstandnis abhangt. Wie Kapitel 2.2.1.1 zeigte, ist eine eindeutige Abgrenzung des
Logistikbegriffes jedoch problematisch. Ferner ist festzustellen, dass die Palette logistischer
Dienstleistungen immer grofier wird /WILDOG6, S. 49/.

Werden die von einem Logistikdienstleister angebotenen Einzelleistungen anhand einer
Charakterisierung der Tatigkeitsinhalte kategorisiert, lasst sich eine Unterscheidung in
operative und administrativ-dispositive Aufgabenteile vornehmen (/WILDO06, S. 50/; vgl.
auch Abbildung 31, in der diese Aufgabenteile den entwicklungsgeschichtlichen Kategorien
zugeordnet sind). Auf operativer oder durchfuhrender Ebene gehort bspw. die Erbringung
von Transport-, Lager- und Kommissionierleistungen aber auch die Erbringung von Produk-
tionsleistungen (Vor- bzw. Endmontagetatigkeiten, Restfertigung®®) und der Betrieb von
Informationssystemen zu den Aufgaben /BAUMO2a, S.9f und S. 74/. Diese Aufgaben-
umfange bilden das Rickgrat eines jeden Logistiksystems, da sie flr die Transformation der
Leistungsobjekte sorgen. Die administrativ-dispositive Aufgabenebene umfasst vor allem
Planungs- und Steuerungsleistungen, durch die z. B. die logistischen Leistungsprozesse
definiert bzw. beeinflusst und die zu ihrer Abwicklung erforderliche Infrastruktur ausgestaltet
werden. Ferner werden hierunter auch Aufgaben der Entwicklung und Integration von IT-
Systemen bis hin zu erganzenden Verwaltungs-, Personal- und Finanzleistungen zusam-
mengefasst /BAUMO02a, S. 74/. Andere, vergleichbare Einteilungen detaillieren die admini-
strativ-dispositiven Aufgabenteile weiter in planende und steuernde /SCHA98, S. 15/,
koordinierende und strategische /ZADEOQO4, S. 17/ oder strategische, dispositive und admini-
strative Aktivitaten /ENDL81, S. 36/.

% Miiller-Dauppert ordnet diese innovativen Leistungsumfange auch dem Contract Manufacturing zu

/IMULLOS, S. 174/.
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Operative Aufgaben Administrativ-dispositive Aufgaben
Lagerhaltung, Kommissionierung Logistikplanung
Warenannahme und Wareneingangskontrolle Lager- und Bestandsmanagement
Kern- -

Umschlag, Transportdurchfiihrung aufgaben Transportplanung und -organisation
(Produktionssynchrone) Materialbereitstellung Supply-Chain-Planung und -Optimierung
Versand- und Retourenabwicklung Lade- und Transporthilfsmitteldisposition

Disposition, Auftragsabwicklung

Tourenplanung u. -optimierung, Tracking&Tracing
Inventuren, Transportbehéltersteuerung

Entwicklung von Logistik-Software
Verpackung, Verpackungsversorgung

" Erweiterte Planung, Implementierung & Betrieb von IT-Systemen
Produktionsentsorgung, Riickfiihrung v. Altprodukten Kernaufgaben
. & C-Teile-Management

Verdichten von Ladungen

Rechnungsstellung (Invoicin
Reklamationsbearbeitung e ung (Invoicing)

Strategic Network Planning

Koordination von Kunden-/Lieferantenbeziehungen
Etikettierung, Qualitatskontrolle IT-Integration, Entwicklung von SCM-Software
Preisauszeichnung, Regalservice, Verkaufsforderung Dokumentenverwaltung, Formularwesen / Archivierung
Kundendienstfunktion, Inbetriebnahmetéatigkeiten Zusatz- (Transport-) Versicherungsleistungen, Garantieleistungen
Kundendienst aufgaben Finanzleistungen (Factoring, Inkasso,...), Zollabwicklung
Produktionsleistungen (Montage, Restfertigung) Personal Leasing
Recycling, Leergutdienste Consulting, Beratungsleistungen, Schulung, Qualifizierung

Abbildung 31: Beispiele fur operative und administrativ-dispositive Aufgaben der Logistik
(i. A. a. /BAUMO2/)

BAsK identifiziert in Anlehnung an eine allgemeine Matrix zur Klassifizierung von Dienst-
leistungen und in Abhangigkeit der Intensitdt der Kundenbeziehung und der Komplexitat der
angebotenen Dienstleistungen drei Klassen logistischer Leistungen: Routine-Services,
Standard-Services, Customized Services /BASKO1, S. 475ff/. Wahrend es sich bei Rou-
tine-Services um einfache, volumenabhangige Leistungsbausteine wie Lagerung handelt, die
keine kundenspezifische Anpassung beinhalten, erfordert die Erstellung von Standard-
Services (z. B. Spezialtransporten) nach diesem Verstandnis bereits eine engere Koopera-
tion mit dem Kunden. Die Erstellung so genannter Customized Services (z. B. Endmontage
und Reparaturdienste) setzt schliellich partnerschaftliche Beziehungen und einen offenen
Informationsaustausch zwischen Dienstleister und Auftraggeber voraus. Eine vergleichbare
Differenzierung anhand des Grades der Kundenorientierung in ,einerseits logistische Dienst-
leistungen, die fur den anonymen Markt produziert werden und andererseits solche, die an
den individuellen Bedurfnissen einzelner Kunden orientiert sind“ nimmt auch PFOHL vor
/PFOHO03, S.6/. GLIsiC spricht in diesem Zusammenhang von einem unterschiedlichen
Standardisierungsgrad der einzelnen Leistungskomponenten /GLIS03, S. 55/.

IHDE teilt Logistikleistungen nach Art der Merkmalsveranderung ein, welche am Logistikgut
vollzogen wird. Demnach haben Transportleistungen eine Transformation des Aufenthaltsor-
tes des Logistikgutes und Lagerhaltungen eine zeitliche Merkmalsveranderung zur Folge.
Ordnungsleistungen (Sammeln, Verteilen, Kommissionieren etc.) verandern die art- und
mengenmalige Struktur /IHDE91/.

Weitere Strukturierungen der Bestandteile eines logistischen Leistungsangebotes fokus-
sieren auf die Spezifikation des Leistungsobjektes bzw. auf den Funktionsumfang logisti-
scher Dienstleistungen. NIEBUER definiert in diesem Zusammenhang die vier Klassen physi-
sche Leistungen, Serviceleistungen, Informationsleistungen und Beratungsleistungen
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INIEB96, S. 42ff/, wahrend GLISIC eine Aufteilung in Handlings-, Informations-, Finanz-, Ser-
vice und Koordinationsdienstleistungen vornimmt /GLIS03, S. 56/. Im Rahmen der physi-
schen Leistungserstellung besteht die originare Aufgabe eines Logistikunternehmens in der
Lésung des Versorgungsproblems zwischen den Verladestandorten sowie den Empfangs-
punkten unter Berlicksichtigung evil. einzuplanender Verknipfungspunkte /KLEE91, S. 166f/.
Physische Leistungen bestehen dabei vornehmlich aus MaRnahmen zur Raum- und Zeit-
Uberbriickung (Transport, Bereitstellung, Lagerung, Umschlag, Verpackung sowie die Bereit-
stellung der erforderlichen Ausstattung). Unter Serviceleistungen sind nach dieser Klassi-
fizierung — ahnlich wie bei den oben angesprochenen Komplementarfunktionen — die physi-
schen Leistungen erganzende Inhalte zu verstehen (z. B. Bestandsfuhrung, Lagerverwal-
tung, VerkaufsforderungsmaRnahmen, Kundendienstfunktionen). Die Klasse der Informa-
tionsleistungen fasst alle Leistungsbestandteile zusammen, die der Steuerung, Durch-
fuhrung, Dokumentation und Kontrolle der logistischen Leistungserstellung dienen. Durch
den Ruckgriff auf kognitive Fahigkeiten und spezifisches Logistik-Know-how tragen Bera-
tungsleistungen schlielllich zur Analyse von Problemen und zur Gestaltung sowie
Umsetzung von Lésungsmoglichkeiten bei.

Strukturierung von Leistungsbundeln

Nachdem die Bandbreite der Klassifizierungen logistischer Einzelleistungen dargestellt wur-
de, werden zwei Strukturierungsansatze zur Unterscheidung von aus mehreren Bausteinen
bestehenden Dienstleistungsbindeln erortert. In beiden Féllen bildet die Erstellung von
Einzelleistungsumfangen den Extremfall eines Leistungsbiindels.

Durch die Differenzierung des Aufgabenspektrums von Logistikdienstleistern anhand der
Einschatzung, ob die Bestandteile des Leistungsangebotes einzeln in Anspruch genommen
werden, oder ob der anbietende Logistikdienstleister fir den Kunden Leistungsbiindel
schnirt, kénnen Standard- bzw. Einzelleistungen, Leistungspakete und Systemleis-
tungen unterschieden werden /NIEB96, S. 46ff; WARN96, S. 28ff/. In einem Leistungsbin-
del kombiniert der Dienstleister Bausteine zur Erstellung komplexer logistischer Leistungen.
Ubernimmt der Logistikdienstleister dabei zudem weit reichende Koordinations- und Dispo-
sitionsaufgaben vom Auftraggeber (z. B. Optimierungsaufgaben), wird von einer System-
leistung oder auch von Kontraktlogistik gesprochen /BAUMO04b, S. 9/. Vom Dienstleister
koordinierte, jedoch ganzlich von den Kunden disponierte Kombinationen von Einzelleis-
tungen werden hingegen als logistische Leistungspakete bezeichnet. Bei diesen handelt es
sich im Gegensatz zu den Systemleistungen um weniger kundenspezifische Angebote.

Struktur des logistischen Leistungsangebotes

Logistische Einzelleistungen Leistungsbiindel als Kombination von logistischen Einzelleistungen
[ ARV

Standardleistungen A < Logistische Leistungspakete @iq)  Lodistische Systemleistungen -
« Isoliert erbrachte logistische Leislung. « Zusammenstellung von Einzelleistungen » Umfassende Losung fiir logistische Problem-
+ Standardisierte Leistungserstellung unter Koordination des Leistungsanbieters stellung eines spezifischen Auftraggebers
+ Dispositionshoheit beim Auftraggeber « Disposition seitens des Auftraggebers « Verlagerung weit reichender dispositiver
+ Optimierung und Angebot der Einzelleistungen + Befriedigung logistischer Bedurfnisse Funktionen auf den Anbieter
diverser Auftraggeber moglich * Ubernahme bedeutender logistischer Funk-
« Optimierung des Leistungspaketes tionen (in qualitativer und quantitativer Hinsicht)

« Ganzheitliche Optimierung des gesamten
Systems von Einzelleistungen

Abbildung 32: Struktureller Aufbau des logistischen Leistungsangebotes (i. A. a. /KLEE91,
HOLDO5/)
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Ein anderer Gliederungsvorschlag unterteilt die angebotenen Dienstleistungsbindel durch
eine Beurteilung anhand der Kriterien Komplexitat (hervorgerufen durch den Umfang der
Auswirkungen der Dienstleistung auf die Gesamtprozesskette), Wertschépfung bzw. Anteil
an zusatzlichen Serviceleistungen und Ressourcenbedarf in vier Klassen. Es lassen sich
demnach die Aufgabentypen ,klassische Logistikdienste®, ,erweiterte Kernleistungen®,
.ganzheitliche Logistikleistungen® und ,unternehmensitbergreifende Logistikleis-
tungen“ unterscheiden /BAUMO04a, S. 8; BAUMO02a, S. 62/, die in Abbildung 33 dargestellt
und mit Beispielen belegt sind. Das Leistungsspektrum logistischer Dienstleister umfasst
demnach die Integration unternehmensuibergreifender Prozessketten und die damit verbun-
dene Uberwindung von Schnittstellen. Die Bandbreite der Integrationsaufgaben hat sich von
klassischen Aktivitaten wie Transport, Umschlag, Lagerung Uber umfangreiche Mehrwert-
leistungen bis hin zum Aufgabenspektrum eines ,Informationsintermediars® in der Wert-
schopfungskette ausgeweitet /KARRO04, S. 92/.

[
=

Unternehmens
Ubergreifende

Klassische Erweiterte Ganzheitliche
Logistik- Kern- Logistik-

dienste leistungen leistungen Logistke

leistungen

Value-added, Komplexitat und
Ressourcenbedarf

Transport,
Lagerung,
Umschlag Produktions-
synchrone \j
Materialzufiihrung, Komplette Logistik-
Qualitatskontrollen prozesse wie:
Auftragsabwicklung,  Supply Chain
Innerbetrieblicher Steuerung

Materialfluss, CRM

Abbildung 33: Entwicklung von Logistik-Dienstleistungen (i. A. a.: /BAUMO02, S. 62/)

Die dargestellte Erweiterung des Leistungsportfolios von Logistikdienstleistern ausgehend
von klassischen Transport-, Lager- und Umschlagleistungen hin zu komplexen und ressour-
cenintensiven, unternehmensibergreifenden Leistungsangeboten im Rahmen des Supply
Chain Managements verlief parallel zur Veranderung des Logistikverstandnisses (vgl. Kapitel
2.2.1.1), da ,der Aufgabenumfang der Logistik und das angebotene Leistungsspektrum der
Logistikdienstleister [...] sich wechselseitig [beeinflussen]* /BAUMO02a, S. 62/.

Neben den bisher erdrterten, finden sich in Abbildung 30 zahlreiche weitere Strukturierungs-
kriterien, die sowohl zur Klassifizierung logistischer Einzelleistungen als auch zur schwer-
punktmaRigen Einordnung von Dienstleistungsbiindeln herangezogen werden kénnen. Auf
eine genaue Beschreibung dieser leistungsfeld-, prozess- oder branchenbezogenen Ein-
teilungen wird jedoch verzichtet.

Fir den weiteren Verlauf wird die Zuordnung einzelner Leistungsbestandteile vielmehr
anhand der vorgestellten Klassen der entwicklungsgeschichtlichen Einteilung (Kernaufga-
ben, erweiterte Kernaufgaben und Zusatzaufgaben) sowie der Strukturierung anhand der
Ausrichtung der Aufgabeninhalte (operative bzw. administrative/dispositive Aufgaben) vorge-
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nommen. Damit kann das gesamte Leistungsprogramm eines Logistikdienstleisters hinsicht-
lich der Parameter Leistungshbreite (In welchem Umfang werden Kern-, erweiterte Kern- und
Zusatzaufgaben Ubernommen?) und Leistungstiefe (In welchem Umfang werden neben
operativen auch steuernde und planerische Leistungsumféange tGbernommen?) beschrieben
werden /SCHAQ8, S. 14/. Zudem wird z. T. auf die Unterscheidung in Einzel-/ Standardleis-
tungen und Leistungspakete / Systemleistungen zurtckgegriffen. Einen Eindruck von den
vielfaltigen von LDL angebotenen Leistungsumfangen und ihrer Zuordnung zu diesen Klas-
sen vermittelt Abbildung 31. Die dargestellte Sammlung mdglicher Leistungsbestandteile
externer Logistikdienstleister erhebt allerdings keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.

2.2.2.3 Typisierung von Logistikunternehmen

Die vorangegangene Auseinandersetzung mit dem Aufgaben- und Leistungsspektrum von
Logistikunternehmen verdeutlicht die Fllle und Vielschichtigkeit angebotener Dienste. Diese
Bandbreite an Leistungsumfangen kann naturlich nicht von jedem Logistikunternehmen er-
bracht werden. Es existieren vielmehr unterschiedliche Unternehmenstypen, zu deren Unter-
scheidung die Segmentierungsansatze BAUMGARTENS und ZADEKS herangezogen werden.
Diese sind in modifizierter Form gut geeignet, um einen Uberblick (iber den im Folgenden
relevanten Ausschnitt des heterogenen Marktes der Logistikunternehmen zu erlangen. Die
angesprochenen Ansatze unterteilen LDL hauptsachlich anhand dreier qualitativer Kriterien
/IBAUMO2a, S. 64f, ZADEO4, S. 16ff/:

Als erstes Abgrenzungskriterium kann der Umfang des logistikrelevanten Anlagevermo-
gens zur Erstellung des Leistungsangebotes herangezogen werden. Logistikdienstleistern
mit einem hohen Anteil an eigenem Logistikanlagevermdgen (Potenzialfaktoren in Form so
genannter Logistik-Assets) werden umfassende Kompetenzen in der operativen Ausflhrung
logistischer Leistungserstellungsprozesse zugesprochen, wobei allerdings ein verstarktes
Interesse an der bevorzugten Auslastung eigener Ressourcen unterstellt werden kann.
Unternehmen, die auf Investitionen in eigene Betriebsmittel und Vermégensgegenstande
verzichten, sorgen hingegen fur eine neutrale Koordination und Integration der Leistungs-
erstellung durch andere Dienstleister.

In Bezug auf die zuvor beschriebenen Strukturierungsmaoglichkeiten des Logistikleis-
tungsspektrums (vgl. Kapitel 2.2.2.2) werden die Unternehmen in solche mit vorwiegend
operativem und / oder solche mit administrativem bzw. koordinierendem / strategischem
Leistungsumfang unterschieden. Logistikunternehmen mit operativem Schwerpunkt befas-
sen sich insbesondere mit der Erstellung physischer logistischer Leistungen, z. B. im Sinne
raumlich-zeitlicher Transformationen. Unternehmen mit administrativ-koordinierendem
Schwerpunkt kénnen hingegen weit reichende Planungsaufgaben wie die Gestaltung von
Logistikprozessen und die Koordination von weiteren, in den logistischen Leistungserstel-
lungsprozess eingebundenen Dienstleistern bernehmen. Bieten Unternehmen Angebote
Uber das gesamte logistische Leistungsspektrum hinweg, wird auch von Full-Service-
Anbietern gesprochen.

Ein drittes, zur Kategorisierung geeignetes Kriterium stellt das Ausmalf der Integration des
LDL in das Wertschopfungsnetzwerk dar, welches von den am betrachteten Wert-
schdpfungsprozess beteiligten Industrie- und Dienstleistungsunternehmen gebildet wird
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(Supply-Chain-Network-Integration). Die Auspragung des unternehmensibergreifenden
Fokus eines Logistikdienstleisters kann dabei von bilateralen, unregelmalig auftretenden
Kunden-Lieferanten-Beziehungen bis hin zur stetigen Koordination der multilateralen Bezieh-
ungen von Wertschépfungspartnern in strategischen Allianzen reichen.

Basierend auf diesen drei Kriterien, lassen sich grob die in Abbildung 34 dargestellten und
nachfolgend kurz vorgestellten finf Typen bzw. Kategorien von Logistikunternehmen abgren-
zen. Da flr diese Kategorien i. d. R. keine allgemeinglltigen Definitionen existieren, wird das
aus verschiedenen Quellen exzerpierte Verstéandnis beschrieben. Eine eindeutige Zuordnung
von Unternehmen zu den einzelnen Klassen kann sich ,aufgrund der Vielfaltigkeit der
Leistungen und uneinheitlichen Begriffsverwendungen® dennoch schwierig gestalten
/BAUMOZ2a, S. 64; SCI00, S. 7/. Zudem treten viele LDL am Markt in mehrfacher Funktion
auf, um ihre Ressourcen optimal zu nutzen und Synergien zu erzielen /GUDEOQOb, S. 389/.

Logistik- Logistikdienstleister

Leistungsspektrum mit administrativem
Schwerpunkt =
[0}
administrativ- b
dispositiv o
Netzwerk-/ —
System- o
integratoren c
4PL <

System- L(:.\ac.i Unternehmens-
dienst- Logistics ib ifend ,
; profitler Ubergreifender

Leigger LLP Fokus / Supply )
Chain Network o
Integration -
>
()
A (%)
ng'Stt'k' dienstleister/ .

ssets Transporteure ,
. 2PL —
. Esgirsa?lﬂ(lmmobilien Logistikdienstleister —
« IT-Leitungsnetze mit operativem >
Schwerpunkt W

A g
Y g

Logistische Standardanbieter Logistische Systemanbieter

\

eigene Darstellung i. A. a. /BAUM02; ZADE04/

2/3 bzw. T/4PL = Second/Third/Fourth Party
Logistics (Service) Provider

Abbildung 34: Segmente von Logistikdienstleistern (eigene Darstellung i. A. a. /BAUMO02,
S. 64; ZADEO4, S. 21))

Einzeldienstleister (vgl. insbesondere /ZADEO4, S.21f; BAUMO4b, S.5f; GUDEOOb,
S. 389/)

Einzeldienstleister bieten die Durchflihrung einer oder weniger klassischer Logistikdienst-
leistung(en) wie Transportieren, Umschlagen, Lagern an /PFOHO03, S. 7/ und kénnen dem-
entsprechend weiter in spezifische Transport-, Lagereiunternehmen usw. unterteilt werden
/IKLEE91, S. 48, DIED97, S. 647/. Das angebotene Leistungsprogramm ist daher sowohl in
der Breite als auch in der Tiefe stark begrenzt. Zur Erstellung ihrer zumeist kundenanony-
men Leistungen greifen die Unternehmen typischerweise auf ihre eigenen Ressourcen
(Fuhrpark, Lagerhauser etc.) zurlick, deren Einsatz alleine schon aus Grinden der zumeist
geringen UnternehmensgrofRe haufig auf einen regionalen Aktionsraum beschrankt ist
/SCI00, S. 8/. Die Einbindung in strategische Partnerschaften entlang einer Supply Chain
(SC) ist —auch weil die Beziehungen zu Kunden eher auftragsspezifischer Natur sind —
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gering einzuschatzen. Daher ist die Dauer der Geschéaftsbeziehungen Ublicherweise kurz.
Durch die Bundelung der Leistungen verschiedener Einzeldienstleister versuchen diese
vermehrt Synergien zu erzielen und Vorteile hinsichtlich regionaler Prasenz und Flexibilitat
auszunutzen, um im intensiven Wettbewerb bestehen zu konnen /BAUMO4b, S. 6/.
Auftraggeber der Einzeldienstleister kdnnen sowohl klassische Produktionsunternehmen als
auch den anderen Kategorien zugehdrige Logistikdienstleister sein, die z. B. Transporteure
als Subunternehmer fur die Sammel- und Verteilverkehre im Vor- und Nachlauf einer
Transportkette einsetzen /EISEQ2, S. 43/.

Verbunddienstleister (vgl. insbesondere /ZADEO4, S.22; BAUMO4b, S. 6f; GUDEOOD,
S. 390/)

Verbunddienstleister oder Spediteure verknipfen verschiedene, zumeist klassische opera-
tive Logistikdienstleistungen zu einfachen Prozessketten, die bspw. die Abwicklung von
kompletten Transporten inklusive Umschlag und Lagerung umfassen. Das Leistungsangebot
ist auf einen grofden, zumeist kundenanonymen Markt ausgerichtet /PFOHO03, S. 8/ und von
groBerer Breite und Tiefe als bei den Einzeldienstleistern /SCI00, S. 9/. Zu seiner Erstellung
kommen sowohl eigene als auch zugekaufte Kapazitdten zum Einsatz. Insbesondere fur
Transportleistungen werden oftmals kostenglinstige Einzeldienstleister eingebunden,
wahrend Lager- und Umschlagsflachen zumeist an eigenen Standorten vorgehalten werden.
Auch wenn intermodale Verkehre organisiert werden, sind die unternehmensspezifischen
Organisationsstrukturen haufig an den Verkehrstragern ausgerichtet. Der Fokus liegt vor
allem auf der Auslastung der eigenen Ressourcen. Daher liegen die Kompetenzen der Ver-
bunddienstleister vor allem in der Transportorganisation und in der Bindelung von Material-
flissen /DIED97, S. 648/, weniger in der Berlcksichtigung umfangreicher Planungsan-
spruche wie sie z. B. h6herwertige Leistungen der Kontraktlogistik oder der Koordination von
Wertschopfungspartnern einer Supply Chain erfordern. Die Dauer der Geschéaftsbezie-
hungen ist Ublicherweise kurz.

Die Kategorien der Einzel- und Verbunddienstleister werden haufig auch als traditionelle An-
bieter logistischer Leistungen oder als 2nd Party Logistics Provider bezeichnet, die im Auf-
trag eines Kunden einfache, von diesem urspriinglich unternehmensintern ausgeflihrte Lo-
gistikprozesse® ibernehmen /MERCO05, S. 62; PFOH03, S. 30/. Zu den Einzel- und Ver-
bunddienstleistern sind haufig auch die vielfaltigen Anbieter spezialisierter Logistikdienstleis-
tungen zu zahlen. Diese haben ihre Leistungsumfange auf einzelne Giterarten (z. B. tempe-
ratur-/ erschitterungsempfindliche Giuter, Schwerlast), Branchen (z. B. Chemie- oder Bauin-
dustrie) oder Markte (z. B. Luftfrachttransporte) abgestimmt und bauen damit aufgrund von
Spezialisierung zumeist stabilere Geschaftsbeziehungen auf /BAUMO04b, S.7; GUDEOOQb,
S. 387f/. Zudem kommt es in diesem Umfeld zur Ausbildung von Kooperationsverbiinden,
um den eingeschrankten Aktionsradius der Einzelunternehmen zu Gberwinden /TRIP03/.

Third Party Logistics Providers (3PL) (vgl. /ZADEO4, S. 22f; BAUMO4b, S. 7ff/)

% Diese werden auch als so genannte 1st Party Logistics bezeichnet.
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In den letzten 25 Jahren entstanden Dienstleister, die als ,dritte Partei in urspriinglich bilate-
ralen Kunden-Lieferanten-Beziehungen die Verantwortung fiir verschiedene logistische
Dienstleistungen Ubernehmen, diese verknipfen und managen /BEDEO1, S. 12; KITTO03,
S. 2/. Ein 3PL ist somit ein Logistikdienstleister, ,der mit Hilfe eines eigenen Netzwerkes und
eigenen Umschlagskapazitaten, d.h. eigenen Logistik-Assets, Systemdienstleistungen, [...]
erbringt® /PFOHO4a, S. 182/. Als externer Dienstleister Ubernimmt er in Teilen logistische
Prozesse der Supply Chain eines Kunden /PASKO01, S. 74; SKJOOQO, S. 113/ und tragt hierflr
die vollstandige Leistungs-, Kosten- und Qualitatsverantwortung /GUDEOODb, S. 390/. Nach
BERGLUND et al. ist der 3PL mindestens flr das Management und die Ausfihrung von Trans-
porten und Lagerhaltung verantwortlich, Ublicherweise erganzt um Aktivitaten wie Bestands-
management, Tracking and tracing, Montage oder Kundendienst /BERGO00, S. 426/. Erst die
Verknupfung des eigenen Leistungsangebotes zur Erbringung der operativen Leistungen mit
dem von strategischen Partnern und Subunternehmen erlaubt es dem 3PL als Komplett-
dienstleister (Full-Service-Anbieter) mit einem Leistungsprogramm umfassender Breite und
Tiefe aufzutreten /BAUMO2a, S. 64/. Er kann weit reichende operative und administrativ-
dispositive Tatigkeitsumfange Gbernehmen und diese eigenverantwortlich koordinieren.

3PL konzentrieren sich auf das durch die zunehmenden Outsourcingbestrebungen der In-
dustrie wachstumsstarke Marktsegment der Kontrakt- bzw. Systemdienstleistungen (vgl.
[ZADEO4, S. 23; TRIPO04, S. 8ff/). Als zentraler Ansprechpartner tbernehmen sie bspw. das
komplette Lagerwesen, das C-Teile-Management oder das Management der gesamten
Distributions- oder Beschaffungslogistik fur Industrie- und Handelsunternehmen. Hierdurch
reduziert sich fir die Auftraggeber der Steuerungsaufwand, zudem lassen sich haufig
Kostenreduzierungen und ein Zuwachs an Flexibilitat realisieren /BAUMO4b, S. 8f/. Fir die
Dienstleister ergeben sich hieraus verstarkt indeterminierte Leistungserstellungsprozesse,
die nicht in allen Bestandteilen eindeutig vorgegeben sind. Typischerweise minden derartige
Geschéaftsbeziehungen in langfristige Partnerschaften, die mit mittel- bis langfristigen
Rahmenvertragen verbunden sind. Trotzdem fokussieren sich 3PL nicht notwendigerweise
auf einzelne Kunden, sie kénnen mitunter vielmehr einen breiten Kundenstamm aufbauen
/KITTO3, S. 35/. Fur den LDL ergeben sich in einer 3PL-Beziehung Gestaltungsfreiheiten in
der Leistungserstellung, zugleich muss er jedoch die bendétigten Kompetenzen in der Beherr-
schung der betroffenen Teilprozesse des Kunden vorhalten, da er starker als die zuvor
genannten Unternehmenstypen in die Ablaufe beim Kunden integriert ist.

Fourth Party Logistics Providers (4PL) (vgl. insbesondere /ZADEO4, S. 23f;, BAUMO04b,
S. 10ff/)

Die Idee des 4PL wurde 1996 von BOB EVANS als theoretisches Konstrukt und in Erweiterung
zum 3PL entwickelt und der Begriff von seinem Arbeitgeber Accenture (damals: Andersen
Consulting) als Markenzeichen registriert /BEDEO1, S. 12/. Das Konzept des Supply Chain
Managements lasst demnach eine Koordinations- und Steuerungsaufgabe entstehen, die fiir
die Teilnehmer unternehmensubergreifender Wertschopfungsnetzwerke zu erbringen ist
[ZADEO4, S. 23f/. Wird diese Aufgabe von spezialisierten Logistikdienstleistern ausgeubt, die
»als Outsourcingpartner der verladenden Wirtschaft die Integration kompletter Logistikketten,
-netze und -systeme Ubernehmen®, entsteht der Logistikunternehmenstyp des 4PL
/PFOHO4a, S. 182/. Es handelt sich demnach um Dienstleister, die ein Netzwerk aus
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anderen Unternehmen und Logistikdienstleistern aufbauen und effizient betreiben kénnen,
um so die gesamte Planung und Steuerung der logistischen Aktivitdten entlang der
Logistikkette vom Lieferanten bis zum Endkunden zu Ubernehmen /BAUMO04b, S. 10;
ZADEO4, S. 24; EISEO02, S. 43/. Dadurch, dass sich der 4PL insbesondere auf operativer
Ebene der Unterstitzung von Sub-Dienstleistern bedient, kann er indirekt ebenfalls ein
hinsichtlich Leistungsbreite und -tiefe umfassendes Angebot erstellen. Dieses Verstandnis
spiegelt sich auch in der urspriinglichen Definition von Accenture wider: ,[A 4PL is] an
integrator that assembles the resources, capabilities and technology of its own organisation
and other organisations to design, build and run comprehensive supply chain solutions®
(zitiert nach /BEDEO1, S. 13/).

Um bei der Erfillung dieser Aufgabe glaubwirdig eine neutrale Rolle zu reprasentieren,
bringen 4PL keine bzw. nur minimale eigene(n) Kapazitaten zur Erstellung operativer Teil-
leistungen in das Netzwerk ein. Sie Ubernehmen als ,vierte Partei“ die Koordination und
Steuerung der verschiedenen Partner im Wertschopfungsnetzwerk — darunter neben Versen-
der und Empfanger auch andere ausfliihrende LDL — mit dem Ziel einer kollaborativen Ab-
stimmung und Synchronisation /TRIP04, S. 8; BAUMO02a, S. 65/, um fir den Kunden ganz-
heitlich optimierte Supply Chain Lésungen zu konfigurieren. Im Einzelnen Ubt der 4PL als
Manager der Supply Chain dazu z. B. Aufgaben der strategischen Netzwerk- und Supply
Chain Planung, des Auftragsmanagements und des Service Facility Managements aus
/IDARKO4a, S. 146ff; BAUMO04Db, S. 12/ oder Ubernimmt die Steuerung der Produktionslogistik
fur mehrere entlang einer Wertschopfungskette agierende Unternehmen /BAUMO2b, S. 2/.
Diese Aufgaben erfordern eine tief greifende Integration in die Prozesse der Auftraggeber
und langfristige Partnerschaften der beteiligten Unternehmen /WILDO06, S. 39/. Es ist daher
mdglich, dass die Kunden z. B. im Rahmen eines Joint Ventures Anteile am 4PL halten, wo-
durch dessen Kundenanzahl typischerweise eingeschrankt wird (zu Entstehungsmoglichkei-
ten von 4PL siehe /KASI04, S. 152ff; KITT03, S. 35/). Das Bestreben, Unternehmen(-steile)
zu reibungslos ablaufenden Wertschépfungsprozessen zu verbinden, wird durch den Einsatz
und die Integration innovativer (Informations-)Technologien unterstitzt /PASKO01, S. 74/.

Auch wenn Studien 4PL-Diensten ein enormes Wachstumspotenzial bescheinigen (z. B.
/FROS04a; BAUMO4b, S. 14/), fehlt bisher dennoch eine wirklich konsequente Umsetzung
dieses aus der Theorie heraus entstandenen Konzeptes. Ein Grund hierfiir besteht darin,
dass Logistikunternehmen, die sich aufgrund ihrer Marktkenntnis und ihrer Fahigkeiten
zuerst als 4PL positionieren kénnten, zumeist Gber eigene Kapazitaten verfligen, die sie als
stheoriekonformer“ Netzwerkintegrator abtreten muissten. Von einigen Autoren wird zudem
die These vertreten, dass der Leistungsumfang von 4PL in der Definition der Third Party
Logistics Provider oder gar der Verbunddienstleister enthalten ist (vgl. /PFOHO03, S. 29/; eine
umfangreiche Abhandlung zur Abgrenzung von 4PL und 3PL findet sich in /KITT03/).
Angesichts der weiten Verbreitung des 4PL-Konzeptes in der 6ffentlichen Diskussion wird
von dieser Haltung jedoch Abstand genommen. Eher ist der Ansicht BAUMGARTENS zu
folgen, der darauf hinweist, ,dass es in Zukunft keinen Logistikdienstleister geben wird, der in
Reinform ein 3PL oder 4PL darstellt. Die Grenzen zwischen 3PL und 4PL werden flieRend
sein und die Unternehmen werden sich durch die Anteile operativer, koordinierender und
strategischer Leistungen unterscheiden /BAUMO04b, S. 15/.
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Lead Logistics Providers (LLP)

Aus der zuvor beschriebenen Abgrenzungsproblematik entstand der Ansatz des Lead Logis-
tics Providers als verbreiteter Mischform von 3PL und 4PL /CATLO5/. Andere Autoren spre-
chen daher auch vom 7PL (=3PL+4PL) /YCHGO02, S. 4/. Logistikdienstleister mit einem glo-
balen und profitablen Netzwerk aus Vermégenswerten erweitern nach diesem Verstandnis
ihren Leistungsumfang um zusatzliche Steuerungs- und Integrationsleistungen /ZADEQ4,
S. 26f/. Dabei kdnnen die Kompetenzen in der Abwicklung logistischer Prozesse vorteilhaft
eingesetzt werden.

Der LLP Ubernimmt die gesamten Logistikprozesse eines beauftragenden Unternehmens
/IPASKO1, S. 71f/ und sorgt entweder selbst oder durch die Vergabe an Sub-Dienstleister fur
deren zuverlassige Abwicklung. Dies kann im Idealfall so weit gehen, dass der LLP fiir den
Kunden auf globaler Ebene der einzige Ansprechpartner in Fragen der Logistik ist (Prinzip
des One-Stop-Shopping), wodurch sich fir die Auftraggeber der Steuerungsaufwand redu-
ziert /TRIP04, S. 8; MULLO5, S. 14/. Die Vielzahl und die Bedeutung der vom Dienstleister zu
betreuenden Schnittstellen zu Lieferanten, Kunden und der Produktion des Auftraggebers
resultiert in einem umfangreichen Anforderungsprofil an den LLP.

Die vorgestellten funf Typen von Logistikunternehmen kdnnen naherungsweise auch den in
der Literatur ebenfalls verbreiteten Oberbegriffen Logistische Standard- bzw. Komponen-
tenanbieter sowie Logistische Systemdienstleister zugeordnet werden, deren Unterschei-
dung schwerpunktmafig auf den Blndelungsgrad des Logistikleistungsangebotes des be-
trachteten Unternehmens und den Grad der Determiniertheit der Leistungserstellungspro-
zesse abstellt (vgl. Kapitel 2.2.2.2 sowie /NIEB96, S. 46ff; WARN96, S. 28ff/). Die transpa-
renten und eindeutig bestimmbaren Leistungs- und Prozessstrukturen beim Standard-
anbieter sind demnach als determinierte Leistungsprozesse einzuschatzen. Je nach Umfang
der Ubernahme von operativen und dispositiven Aufgaben entlang der Wertschopfungskette
emanzipieren sich ferner Systemanbieter, deren Leistungspakete im Detail selten exakt
vorgegeben und formulierbar sind und daher als indeterminiert bezeichnet werden kdnnen
INIEB96, S. 217ff/. Hieraus ergeben sich gréRere Handlungsspielrdaume flir die konkrete
Ausgestaltung der Leistungsinhalte Uber die gesamte Leistungsbreite. Es wird daher
erwartet, dass nur grofere Unternehmen mit entsprechend dokumentierter Leistungsfahig-
keit diesen Wandel zum Systemdienstleister bewaltigen /EISEQ2, S. 43/. Wie in Abbildung 34
ebenfalls angedeutet, kbnnen Einzel- und Verbunddienstleister demnach in etwa als logis-
tische Standardanbieter und Third Party, Lead und Fourth Party Logistics Provider als logisti-
sche Systemanbieter klassifiziert werden. Diese haben sich durch die Ubernahme von Teilen
des operativen und administrativ-dispositiven Aufgabenbereichs zu Systemanbietern mit
Planungs- und Steuerungsaufgaben entwickelt. Dabei nimmt die Leistungsbreite der Dienst-
leister zu. Eng damit verknlpft ist die Frage nach der optimalen Leistungstiefe, denn der
Ruckgriff auf spezialisierte Subunternehmer flihrt zu weiteren interorganisatorischen Schnitt-
stellen innerhalb der Leistungserstellung /KARRO4, S. 92f/. Abbildung 35 zeigt eine zusam-
menfassende Abgrenzung der drei zuletzt genannten und als Systemanbieter eingestuften
Unternehmenstypen anhand der Anteile eigenerstellter Logistikleistungen sowie der
typischen Logistik-Dienstleisterstrukturen. Angesichts der dargestellten umfangreichen Ein-
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bindung von externen erstellten Leistungsbestandteilen in das Gesamtpaket besteht eine be-
deutsame Steuerungsaufgabe des Systemanbieters darin, im Rahmen des strategischen
Netzwerkmanagements potenzielle Netzwerkpartner hinsichtlich ihrer Wirkung auf die
Gesamtstruktur und -leistungsfahigkeit des Netzwerkes zu analysieren.
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Abbildung 35: Typen von Systemdienstleistern mit zugehorigen Logistik-Dienstleisterstruk-
turen (eigene Darstellung, i. A. a. /ZZADEO4, S. 20/)

Neben den bisher aufgefiihrten, existieren zahlreiche weitere Strukturierungsmoglichkeiten
fur Logistikunternehmen (vergleichbare Strukturierungen, die z. T. einzelne der zuvor ge-
nannten Typen zusammenfassen oder vernachlassigen, finden sich bspw. in /VOSSO0G6;
PFOHO03; ZADEO1; SCI00; GUDEOOb; LIEB03; WAGEOQ2/). Andere Typisierungen zeichnen
sich entweder durch eine feinere Untergliederung als die hier Vorgestellte aus oder sie um-
fassen Unternehmen, die hier nicht weiter betrachtet werden.

Ein Beispiel fur die erste Gruppe ist die Einteilung KLEERS, der die logistischen Kompo-
nentenanbieter in spezifische Speditions-, Transport-, Lagerei-, Umschlags- und Verpack-
ungsunternehmen unterteilt /KLEE91, S. 48/. In diesen Fallen entstehen Segmente, die den
hier beschriebenen zugeordnet werden kénnen. Die andere Gruppe von Unternehmenstypi-
sierungen zielt auf die Definition spezialisierter Formen von Logistikdienstleistern ab, die sich
z. B. auf die Erstellung, Implementierung und den Betrieb logistisch relevanter Software-
I6sungen (SCM-IT-Dienstleister) oder auf die Beratung in logistischen Fragestellungen
(Logistikberater) fokussieren /ZADEO4, S. 24/. Hierzu zahlen auch kontrovers diskutierte,
eher theoretische Konzepte z. B. des auf die elektronische Abwicklung der Logistik begrenz-
ten Segmentes des 5PL oder E-Logistics-Service-Providers sowie des XPL /ZADEO4, S. 27;
PFOHO03, S. 29f/. Diese speziellen Klassen von LDL lieften sich ebenfalls anhand der drei
genannten Kriterien einordnen (vgl. z. T. /BAUMO2a, S. 64/), an dieser Stelle sei jedoch
darauf verzichtet und das Beziehungssystem zwischen Logistikunternehmen und verladen-
der Wirtschaft thematisiert, das den Wirkungsraum des Dienstleisters beschreibt.
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2.2.3 Flussorientierte Betrachtung des Beziehungssystems zwischen Logistik-
unternehmen und verladender Wirtschaft

Die folgende Betrachtung des Beziehungssystems?’ zwischen einem Logistikdienstleister
und den mit ihm interagierenden produzierenden Unternehmen vermittelt einen Einblick vom
Zusammenspiel dieser unabhangigen organisatorischen Einheiten entlang einer Wert-
schopfungskette. Dabei wird insbesondere auch das Zusammenwirken bzw. Ineinander-
greifen der verschiedenen unternehmensspezifischen Prozessketten analysiert.

Betrachtet man die Interaktionen zwischen Logistikunternehmen im Markt der industriellen
Logistik?® und den ihnen vor- und nachgelagerten produzierenden Unternehmen, lassen sich
einige Besonderheiten in der Leistungserstellung erkennen /TEIC02b, S. 86/. Zunachst ist
festzustellen, dass die ,Produktion“ der Leistungen des Logistikunternehmens haufig an
mehreren Standorten von i. d. R. unterschiedlichen Unternehmen stattfindet. Es kann sich
dabei im Wesentlichen um die Standorte des Logistikunternehmens (oder eines Unterauf-
tragnehmers desselben) oder die der Kunden handeln. Als Kunden des Logistikunter-
nehmens werden hierbei die Nutzenempfanger der Dienstleistung — also sowohl der
Versender bzw. Verlader oder Lieferant als auch der Empfanger eines Uber logistische
Leistungen zuganglich gemachten Gutes — verstanden, unabhangig davon, wer im Endeffekt
die fir die Leistungen anfallenden Kosten begleicht. Beide Parteien interagieren im Rahmen
der Leistungserstellung mit dem LDL. Da ein Logistikunternehmen zumeist in zahlreiche
solcher Logistikketten eingebunden ist (vgl. Abbildung 36, oben), kann konstatiert werden,
dass sich das Unternehmen in einem Geflecht aus Beziehungen bewegt, wobei prinzipiell
verschiedene abstrakte Beziehungsebenen unterschieden werden kénnen. Fir ein einzel-
nes, aus diesem Geflecht freigeschnittenes Beziehungssystem werden im Folgenden die
drei flussorientierten, objektspezifischen Beziehungsebenen des Informations-, des Material-
und des Finanzflusses naher betrachtet (vgl. Abbildung 36, unten).

Daruber hinaus identifiziert PFOHL noch die institutionelle und die soziale Ebene zur Charak-
terisierung des Beziehungssystems von Parteien eines Netzwerkes /PFOHO04c, S. 54ff/.
Erstere bundelt alle rechtlichen und formalen Verknupfungen zwischen Kunden und Lieferan-
ten (Vertrage, Vereinbarungen etc.), die die Rechte und Pflichten im Rahmen der Austausch-
beziehung determinieren. Letztere umfasst das Geflecht aus fachlichen und persénlichen
Beziehungen, welches zwischen Mitarbeitern auf Entscheidungs- oder Ausflihrungsebene
beim LDL und seinen Kunden existiert. Beide Ebenen bilden damit die Rahmenbedingungen
fur die nachfolgend diskutierten flussorientierten Austauschebenen, auf denen die
eigentliche logistische Leistungsprozesserstellung stattfindet und die daher genauerer
Betrachtung bediirfen.

" Zu einer Dienstleistungsbeziehung ,zahlen alle von 6konomischen oder nicht-6konomischen Zielen

geleiteten, direkten, integrativen und auf mehrmalige Dienstleistungstransaktionen ausgerichteten
Interaktionsprozesse zwischen einer Dienstleistungsunternehmung und einem -kunden in Verbin-
dung mit dem Kauf einer Dienstleistung.” /GOUTO01, S. 226/

Ahnliche Beziehungen existieren auch in der Handelslogistik, allerdings sind die interagierenden
Parteien und deren Tatigkeiten andere (z. B. Lieferant und Handler oder Grof3handler und
Einzelhandler).

28
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Abbildung 36: Beziehungsebenen zwischen Unternehmen und LDL in einer Logistikkette

2.2.3.1 Informationsfluss

,Der Logistikdienstleister als Bindeglied zwischen Versender und Empfanger hat schon
immer neben der Ware auch Informationen ,transportiert’, d.h. Daten Ubermittelt, wie z. B.
Lieferscheine, Rechnungen etc.” /GLIS03, S. 40/. Der Informationsfluss in logistischen Syste-
men ist ebenso wichtig, wie der physische Materialfluss selbst. Verfiigbarkeit und Verteilung
von Informationen sind aus der logistischen Leistungserstellung nicht wegzudenken, dies gilt
umso mehr, je hoéher die Zahl der Akteure in der Logistikkette ist /BAUMO4c, S. 174;
BALZ05, S. 145/. Der begleitende Informationsfluss ist Garant dafiir, dass Transparenz in
komplexen Wertschopfungssystemen erhalten bleibt und eine Planung und Steuerung der
Materialflussprozesse erfolgen kann. Dabei ist sicherzustellen, dass die ausgetauschten
Inhalte im Sinne eines vorauseilenden Informationsflusses z. T. schneller am vorgesehenen
Ziel im System verfligbar sein missen, als die physischen Austauschobjekte. Nur auf diesem
Weg kénnen sich die Empfanger optimal auf die Entgegennahme von Waren einstellen und
samtliche Vorbereitungen zur schnellen Abwicklung der operativen Materialflussprozesse
treffen. Umso erstaunlicher ist es, ,dass Logistik-Dienstleister bis dato nur ungenigend in
den Planungs- und Steuerungsprozess eingebunden sind“ /STOMO7, S. 76/. Als Konnektor
zwischen den wertschdpfenden Parteien in der Logistikkette kommt gerade ihnen eine mal3-
gebliche Rolle im Uberbetrieblichen Informationsfluss zu. Zum einen missen sie zahlreiche
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Informationen der Versender bzw. Empfanger (Abholzeiten und -mengen, Adressdaten,
Packlisten, Verpackungsvorschriften, Anlieferzeitfenster, etc.) aufnehmen, auswerten und
ihre operativen Prozesse daraufhin abstimmen oder auch fiir eine Weiterleitung von Infor-
mationen des Versenders an den Empfanger sorgen (z. B. Lieferschein, Rechnung, etc.).
Zum anderen stellen sie den Partnern in der Kette ggf. selbst Informationen zur Verfigung
(z. B. Tracking-Informationen, Lieferavis), die diese zur Planung und Steuerung ihrer eigenen
Materialflussprozesse an der Schnittstelle zum Dienstleister benétigen. Die notwendigen Da-
ten mussen parallel zur operativen Leistungserstellung erhoben und unter Nutzung spezifi-
scher Informations- und Kommunikationstechnologien verteilt werden /PFOHO04c/. Logistik-
unternehmen bendtigen somit erhebliche Informationsverarbeitungsfahigkeiten. Diese sind
i. d. R. Gegenstand zahlreicher administrativ-dispositiver Prozesse, die parallel oder auch im
Vorlauf zur eigentlichen operativen Leistungserstellung durchlaufen werden. Mit der Tendenz
zur Ubernahme komplexer logistischer Steuerungsfunktionen in den Wertschépfungsketten
und der Erhéhung der Einbindung in die Prozessketten ihrer Auftraggeber bzw. Kunden stei-
gen die Anforderungen an die Leistungsfahigkeit dieser Prozesse weiter. Allerdings gelingt
es den Dienstleistern gegenwartig nicht immer, diese Anforderungen zur Zufriedenheit der
Kunden zu erflllen (vgl. Abbildung 2 und /BAUMO2, S. 72/). Folge mangelhafter Integration
der Dienstleister in den Informationsfluss sind QualitatseinbulRen in der Planung und
Steuerung des Materialflusses /STOMO07, S.76/. Zugleich ist feststellbar, dass den
bestehenden administrativen Auftragsabwicklungsprozessen von LDL haufig noch
umfangreiche Optimierungsmdglichkeiten innewohnen /TRIP03, S. 15/.

2.2.3.2 Materialfluss

Die Abwicklung von Materialflussprozessen stellt die eigentliche Kernaufgabe von Logistik-
unternehmen dar. Im Segment der industriellen Logistik sorgen die Dienstleister Uber diese
operativen Prozesse zumeist fUr eine zeitliche und/oder rdumliche Verknupfung raumlich
getrennt stattfindender Produktionsprozesse ihrer Kunden. Dazu setzt der Dienstleister zahl-
reiche Ressourcen, wie bspw. unterschiedliche Verkehrstrager, Lagerstatten, Personal ein.
Nach traditionellem Verstandnis werden diese Prozesse als nicht-wertschépfende Stitz-
prozesse aufgefasst, da sie zwar notwendig sind, um dem Kunden ein Produkt zuganglich zu
machen, jedoch ohne den Wert bzw. Nutzen dieses Produktes zu erhdhen. Daneben kann
der Dienstleister auch Prozesse mit art- oder mengenmalig transformierender Wirkung auf
den externen Faktor ausiben (z.B. Verpackung, Kommissionierung). Das kann soweit
gehen, dass vom LDL als Zusatzleistungen ausgeflhrte operative Prozesse durchaus wert-
schdpfenden Charakter annehmen kénnen. Als Beispiel sei das Angebot zur Ubernahme
zeitkritischer Wertschopfungsanteile in der variantenreichen Montage genannt /MANTO7,
S.17/. Im Gegensatz zum Informationsfluss, der sich bidirektional zwischen den Wert-
schépfungspartnern abspielt, verlauft der eigentliche Materialfluss i. d. R. als gerichteter
Fluss von vorgelagerten Wertschopfungsstufen (bspw. Rohmaterialherstellung) bis hin zum
(End-) Kunden (vgl. Abbildung 36). Auf diesem Weg gewinnt das Leistungsobjekt als im
Sinne der logistischen Dienstleistungserstellung externer Faktor an Wert hinzu. Material-
ruckflisse resultieren aus Behalterkreislaufen und aus Entsorgungsaktivitaten, die ebenfalls
an externe Dienstleister vergeben werden kénnen.
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Im Sinne der von den Kunden vermehrt geforderten und wirtschaftlich notwendigen schlan-
ken Ausgestaltung der operativen Kernprozesse muss sich das Logistikunternehmen hierbei
von den Grundsatzen der Flussorientierung und des Ziehprinzips leiten lassen. Der gesamte
Wertstrom — auch der in und zwischen produzierenden Unternehmen durchgeflihrte Material-
fluss — sollte im Idealfall derart gestaltet sein, dass das Produkt diesen auf den vorliegenden
Bedarf des Endkunden hin mit einer vorgegebenen, konstanten Geschwindigkeit durchlaufen
kann. Auf diese Weise lassen sich die Bestidnde, Durchlaufzeiten und damit die Ver-
schwendung im Gesamtsystem minimieren. Im Sinne der Orientierung an den Bedurfnissen
ihrer Kunden, von denen zahlreiche unternehmensintern an einer flussorientierten Optimie-
rung der Prozesse arbeiten, sollten LDL daher in der Lage sein, unternehmensubergreifend
schlanke Logistikketten zu konzipieren und zu betreiben. Angesichts ihrer eingehenden
Erfahrungen in Planung, Steuerung und Betrieb komplexer Transportnetzwerke, sollten sie
entsprechende Fahigkeiten besitzen bzw. entwickeln kénnen /MANTO7, S. 17/.

2.2.3.3 Finanzfluss

Der dritte relevante Fluss im Beziehungssystem zwischen Logistikunternehmen und ihren
Kunden betrifft die Finanzmittel, mit denen die erbrachten Leistungen zwischen den Beteilig-
ten abgegolten werden. Die einhergehenden Beziehungen fuRen auf Forderungen und Ver-
bindlichkeiten, Kapitalbeteiligungen und Krediten. Der Finanzfluss ist somit Sammelplatz flr
alle Transaktionen zwischen dem LDL und seinen Kunden in einem Netzwerk und ist gleich-
zeitig wesentlicher Anlass flr den Aufbau und Erhalt der Leistungserstellung /PFOHO4c,
S. 59f/. Nachdem der Auftrag an das Unternehmen, das diesen gegeniber dem Auftragge-
ber vertritt zuriickgemeldet wurde, erfolgt eine Verrechnung der Leistungen. Das Logistik-
unternehmen wird dabei vom Versender oder Empfanger des Materialflusses flir die erbrach-
ten Leistungsumfange vergutet /TEIC02b, S. 86/. Erganzend kann der LDL die Zahlungsab-
wicklung seines Auftraggebers im Rahmen von Zusatzleistungen Ubernehmen und somit
zusétzlich fur die Durchfihrung und Uberwachung weiterer administrativer Prozesse verant-
wortlich sein. Auf diese Aufgabenumfange soll nachfolgend jedoch nicht das Hauptaugen-
merk gelegt werden.

2.2.3.4 Beziehungen zu Sub-Dienstleistern

Vergibt der LDL als Systemdienstleister seinerseits wiederum Teile des zu erbringenden
Gesamtleistungsumfangs an ein Netzwerk von ihm zu koordinierender Sub-Dienstleister, die
bspw. mit der kostengiinstigen Durchfihrung von Transporten beauftragt werden, entstehen
zusatzliche Beziehungsrelationen und die Anzahl interorganisatorischer Schnittstellen nimmt
weiter zu. Bezogen auf das Gesamtsystem stellen sich damit insbesondere zusatzliche Infor-
mations- und Finanzflisse ein, wahrend die Materialflisse im Wesentlichen auf die Sub-
Dienstleisterebene Ubertragen werden. Das beauftragende Logistikunternehmen substituiert
somit eigenerstellte operative Logistikprozesse durch Fremdbezogene. Aus Griinden der
Ubersichtlichkeit wurde auf eine Visualisierung dieser Zusammenhange in Abbildung 36
verzichtet. Die Zunahme an Flussbeziehungen resultiert Ublicherweise in erhdhten Koordina-
tions- und Steuerungsbedarfen, die zusatzliche administrativ-dispositive Prozesse bedingen
und die Transaktionskosten ansteigen lassen. Da die ,Kompetenz eines Logistik-Dienst-
leisters neuer Pragung [...] gerade in der Bindelung von Diensten Dritter® besteht



82

/IDARKO4a, S. 150/, kann eine weitere Komplexitatszunahme im vom LDL zu beherrschen-
den Gesamtsystem konstatiert werden. Dabei kann das Verhalten der beteiligten organisato-
rischen Einheiten vom Ubergeordneten Systemdienstleister nicht mit absoluter Sicherheit ein-
geschatzt werden. Da der Kunde seine Koordinationsaufwande und -kosten mit der Fremd-
vergabe umfangreicher Leistungspakete an einen Systemdienstleister reduzieren will und im
Sinne des ,One-Stop-Shopping“ die Forderung stellt, eine Leistung ,aus einem Guss® zu
erhalten, entsteht zusatzliches Problempotenzial. Um trotzdem eine hoch standardisierte,
industrieartige Leistungserstellung sicherzustellen, ergibt sich fiir den Systemdienstleister die
Notwendigkeit, ,die jeweiligen Ablaufe nicht nur einzeln auf hohe Zuverldssigkeit hin aus-
zurichten, sondern sie sind auch noch optimal aufeinander abzustimmen® /NIEB96, S. 291/.
Die in diesen arbeitsteiligen Systemen zweifelsohne existierenden Schnittstellen durfen flr
den Kunden somit nicht zutage treten.

In solchen Beziehungssystemen gewinnt der Aspekt des interorganisatorischen Schnitt-
stellenmanagements zunehmend an Bedeutung. Das Supply Chain Management (SCM)
stellt in dieser Hinsicht einen viel versprechenden, Transparenz schaffenden Ansatz zur
Schnittstellengestaltung in mehrstufigen logistischen Leistungsketten dar. Hierunter werden
neben den prozessrelevanten insbesondere die informationstechnologischen Aspekte zur
Schnittstelleniiberwindung thematisiert.

2.2.4 Beschreibung der Interdependenzen im Beziehungssystem

Ubertragt man die Strategie der Kundenpartnerschaft auf das Verhaltnis zwischen LDL und
produzierenden Unternehmen, ist es Ziel des Systemdienstleisters, langfristige Kundenbe-
ziehungen aufzubauen, indem er spezifische Kundenbedirfnisse befriedigt, die er aufgrund
der engen Geschéaftsbeziehung zum Kunden sehr gut einschatzen kann /GLIS03, S. 52f/. Bei
mehreren Kunden ist das Angebot umfangreicher, kundenspezifischer Leistungspakete fir
den LDL jedoch zugleich mit einer Zunahme an Komplexitat verbunden, die aus der Uber-
nahme einer Vielzahl logistischer Aktivitaten in den Dimensionen des Material-, des Informa-
tions- und des Finanzflusses resultiert. Er richtet zudem seine Potenzialfaktoren teilweise
exklusiv auf einen Kunden aus, indem er spezifische Lagerflachen einrichtet oder Personal
einstellt oder Ubernimmt etc. Auf diese Weise entstehen fur den Dienstleister zum einen
Wettbewerbsvorteile gegentiber Konkurrenten, da er dem Kunden einen an den spezifischen
Unternehmensbedarfen ausgerichteten Nutzen bietet, der ihn — zumindest kurzfristig —
schwer ersetzbar macht. Zum anderen ist aber auch fir den Dienstleister ein erhdhtes Risiko
durch wachsende Abhangigkeit zu konstatieren. Folglich ist die Art der Einbindung des LDL
von entscheidender Bedeutung fir das Beziehungssystem zum Kunden /VOSSO06, S. 28/.

Das Ausmal der Abhangigkeiten bzw. der Vernetztheit der durch die Informations-, Material-
und Finanzflisse bedingten Prozessketten, in die das Logistikunternehmen eingebunden ist,
kann i. A. a. NIEBUER?® anhand dreier Parameter qualitativ eingeschétzt werden (/NIEB96,
S. 38ff/ und die dort zitierte Literatur):

% Dieser beschreibt mit den drei Faktoren das AusmaR bzw. die Auswirkungen des Eingriffs des

externen Faktors — also des Kunden — in die Leistungserstellungsprozesse des Dienstleisters. Hier
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Eingriffstiefe

Durch die Ubernahme umfangreicher Leistungen dringen LDL tiefer in die innerbetrieblichen
Funktionsbereiche und Ablaufe der interagierenden produzierenden Unternehmen vor
/GLISO03, S. 46/. Diese Entwicklung wird Uber den Parameter der Eingriffstiefe (synonym
auch Integrationsgrad, vgl. Abbildung 37) charakterisiert. Die Eingriffstiefe kennzeichnet die
,Stelle, an der der LDL in die Prozessablaufe des Kunden eingreift und ist somit ein Mal fir
die Integration des Dienstleisters in die Prozessketten des Kunden. Je friher dieser Eingriff
erfolgt — also je hoher die Eingriffstiefe — desto genauere Kenntnisse muss der Dienstleister
Uber Branchenbesonderheiten, Aufbau- und Ablaufstrukturen und sonstige organisatorische
Rahmenbedingungen des Kunden besitzen. Dies gilt z. B. wenn das Logistikunternehmen
die Leistungsobjekte nicht erst an der Rampe, sondern im Rahmen produktionslogistischer
Aktivitaten direkt im Anschluss an Wertschdpfungsprozesse des Kunden Gbernimmt. ,Ein
Vergleich des Integrationsgrades der bei verschiedenen Automobilherstellern eingesetzten
Dienstleister offenbart unterschiedliche Einsatzphilosophien. Wahrend bei einigen Opera-
tionen der Logistikdienstleister selbst wertschopfende Tatigkeiten innerhalb der Produktions-
anlagen Ubernehmen darf, ist bei anderen Abwicklungen schon mit seinem Betreten des
Werksgeldndes eine gewisse Schmerzgrenze erreicht.” /PASKO01, S. 72/

Produzierendes Unternehmen Logistikdienstleister (LDL)

A S I
o DDA [ -~V S S AND
Unterstitzungsprozesse des LDL: Schnittstellenprozesse des LDL: Logistische Kernprozesse des LDL:
- z. B. innerbetriebliche Logistikaufgaben - 2. B. Verpackung, Konfektionierung - u. a. Transport, Lagerhaltung,
Kommissionierung, Entsorgung
< |
- 1 Legende:

Eingriffstiefe:

» Wie tief greifen die mit einer Leistung verknipften
Prozesse des LDL in die Prozessketten beim - Prozesse in der Verantwortung des Produzenten/Kunden
Kunden auf Versender-/Empfangerseite ein?

@ Prozesse in der Verantwortung des LDL

Abbildung 37: Eingriffstiefe als Parameter zur Charakterisierung der Interdependenzen im
Beziehungssystem

Eingriffsintensitat

Mit dem Parameter der Eingriffsintensitat kann der Grad der Auswirkungen des Eingriffs des
Dienstleistungsunternehmens beschrieben werden (vgl. Abbildung 38). Dieser Zusammen-
hang wirkt sich bspw. auf die Art der Leistungserstellungsprozesse oder die eingesetzten
Ressourcen der zwischen den organisatorischen Einheiten ,gespannten“ Prozessketten
sowie das Ausmal der sich flr diese ergebenden Abhangigkeiten aus. Im Falle einer hohen
Eingriffsintensitat erbringt das Logistikunternehmen Leistungen mit spezifisch auf den jewei-
ligen Kunden zugeschnittenen Ressourcen oder baut kundenspezifische Prozessketten

wird jedoch die umgekehrte Perspektive gewahlt, die sich nach entsprechender Anpassung der
Definitionen jedoch ebenfalls iber die drei Parameter beschreiben lasst.
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Uberhaupt erst auf und tragt somit Managementverantwortung, wahrend die Erbringung rein
operativer Leistungen in diesem Zusammenhang von geringer Eingriffsintensitat zeugt®.

Produzierendes Unternehmen Logistikdienstleister (LDL)

- o [P VDTN«

Unterstiitzungsprozesse des LDL: Schnittstellenprozesse des LDL: Logistische Kernprozesse des LDL:
- z. B. innerbetriebliche Logistikaufgaben - z. B. Verpackung, Konfektionierung - u.a. Transport, Lagerhaltung,

Kommissionierung, Entsorgung
—-I Legende:

EI ng rlffSIHtenSItét: B Prozesse in der Verantwortung des LDL

» Wie intensiv bzw. in welchem AusmaR wirken sich
die Eingriffe des LDL in die Prozessketten beim
Kunden fir Versender-/Empfangerseite aus?

- Prozesse in der Verantwortung des Produzenten/Kunden

Abbildung 38: Eingriffsintensitat als Parameter zur Charakterisierung der Interdependenzen
im Beziehungssystem

Interaktionsgrad/-niveau

Der Parameter des Interaktionsniveaus charakterisiert die Haufigkeit und Intensitat der zwi-
schen Logistikunternehmen und Kunden erforderlichen Abstimmungen im Zeitverlauf. Nach
NIEBUER hangt die Bedeutung von Interaktionsprozessen im Zusammenhang mit der logis-
tischen Leistungserstellung von drei Faktoren ab /NIEB96, S. 251f/:

e dem Individualitdtsgehalt der logistischen Leistung, da neuartige bzw. kundenspezifisch
komponierte Systemleistungen tendenziell mehr Interaktion erfordern;

e dem Betrachtungszeitpunkt, da der Stellenwert der Interaktion zu Beginn der Geschéaftsbe-
ziehung (vorgelagerte Beratungs-, Entwicklungs- und Konzeptionsphase) héher ist als zu
spateren Zeitpunkten. Der Grund hierflr ist, dass der Determiniertheitsgrad der Logistik-
prozesse steigt und die Produktionskomponente eine wichtigere Rolle einnimmt;

o der Eingriffstiefe und -intensitat in die Leistungserstellungsprozesse des Auftraggebers, da
mit zunehmender Integration von wachsenden Feinabstimmungsbedarfen und somit zu-
nehmender Interaktion mit dem Auftraggeber auszugehen ist. Ferner besitzt der Dienst-
leister im Fall hoher Integration nicht die alleinige Hoheit Uber den Gesamtprozess, so
dass Abstimmungen erforderlich werden.

Grad der Aufgabenteilung

Aus Sicht des Logistikunternehmens kommt dartuber hinaus bei von mehreren Parteien ar-
beitsteilig erstellten Systemleistungen dem Grad der Aufgabenteilung grof3e Bedeutung zu.
SchlieBlich steigt der Koordinations- und Interaktionsaufwand des anbietenden LDL mit der
Anzahl der an der gesamten logistischen Leistungserstellung beteiligten Unternehmen. Wie
in Kapitel 2.2.3.4 festgehalten, sollten diese Aufwande fiir den Kunden jedoch verborgen
bleiben.

% Voss spricht in diesem Zusammenhang von Eingriffstiefe /VOSS06, S. 28/.
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Zwar sind LDL heute noch haufig operativ, d.h. mit standardisierten Aufgabenumfangen und
geringer Managementverantwortung in die Leistungserbringung ihrer Auftraggeber eingebun-
den /VOSSO06, S. 28/. Die zunehmend umfangreichen Leistungspakete, die von System-
dienstleistern erbracht werden, bedingen jedoch, dass die Beziehungen zwischen den
Marktpartnern enger werden und Eingriffstiefe bzw. -intensitat und damit auch der Inter-
aktionsgrad zunehmen. Es erfolgt somit eine ,enge Einbindung der Logistikdienstleister in
Wertschopfungspartnerschaften /KLAUOQS, S. 11/, weshalb der Integrationsfahigkeit logisti-
scher Dienstleister zuklnftig entscheidende Bedeutung beizumessen ist, gerade auch dann,
wenn nur Teilprozesse ausgelagert sind /LIEBO3, S. 449/. Dariber hinaus werden vom
gegenlber dem Kunden als ,Generalunternehmer® auftretenden Systemdienstleister in die
Leistungserstellung i. d. R. weitere Sub-DL integriert, die von diesem zu koordinieren sind
(vgl. Abbildung 35). Ein hoher Grad der Aufgabenteilung ist die Folge.

Diese Entwicklungen bedingen, dass dem Aufbau und der Pflege der Geschaftsbeziehungen
eine hohe Bedeutung zukommt /NIEB96, S. 272f/ und der Aspekt des Beziehungsmanage-
ments an Wichtigkeit gewinnt (auch bei /GLIS03/; in /CAPG04, S. 19ff/ wird die Bedeutung
dieses Aspekts fir 3PL auch empirisch belegt). Das Beziehungssystem zwischen Dienst-
leister und Kunden konstituiert sich schlie3lich nicht nur aus den operativen und administra-
tiv-dispositiven Austauschprozessen, ,sondern auch aus einer Beziehungsebene, woraus
das Vertrauen erwachst® /GLIS03, S. 238/. Je komplexere Leistungsbiindel vom LDL Uber-
nommen werden, die die Produktions- und Leistungsfahigkeit seines Kunden beeinflussen,
desto groler ist die Abhangigkeit und damit das Risiko, dem sich der Auftraggeber aussetzt
INIEB96, S. 273/. Die partnerschaftliche Abstimmung zwischen Dienstleister und Auftragge-
ber und der Aufbau von ,Vertrauenskapital®, insbesondere auch auf der Ebene der handeln-
den und entscheidenden Personen, gewinnen daher zunehmend an Bedeutung /TRIP04,
S. 41; BRETO04a, S. 13/. Der Systemanbieter gerat in die Rolle des Beraters, der gemeinsam
mit dem Kunden Lésungen entwickeln muss, anstatt standardisierte ,Produkte” zu verkaufen.
Wird er diesem Anspruch gerecht, indem er die Fahigkeit erwirbt, verbesserte Kundenbe-
ziehungen aufzubauen, kann der LDL hieraus Differenzierungsmerkmale im Wettbewerb ab-
leiten /CAPGO04, S. 7/. So tragen groRe OEM wie BMW der veranderten Rolle der Dienst-
leister bereits heute bspw. durch die Einrichtung von Logistik-Dienstleisterforen Rechnung,
die den unternehmensiibergreifenden Dialog intensivieren sollen /GOPF04, S.8/. Zur
Abstimmung auf bilateraler Ebene hat sich laut TRIPP die Einrichtung von unternehmensuber-
greifenden Qualitatszirkeln bewahrt /TRIP04, S. 46/.

2.2.5 Resultierende Anforderungen an die logistische Leistungserstellung des
Dienstleisters

Aufgrund der diskutierten gewachsenen Aufgabenvielfalt, der sich LDL gegenlber sehen und
der dargestellten Komplexitat des Beziehungssystems, stellen Auftraggeber zunehmende
Anforderungen an diese Unternehmen. Neben einem wettbewerbsfahigen Preis fir die
Logistikleistung fordern sie bspw. (vgl. im Wesentlichen /GLIS03, S. 46ff; PASKO01, S. 71;
KLINO4, S. 138ff; KLAUOS5, S. 8; TRIP04; TRIP03; WAGEO02/):

e Zielharmonie: Ein mit komplexen Planungs- und Steuerungsaufgaben betrauter Logistik-
dienstleister muss sein Handeln konsequent am obersten Ziel einer Wertschdpfungskette,
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namlich der Sicherstellung der Zufriedenheit des (End-)Kunden ausrichten. Demzufolge ist
von ihm das Zielsystem seiner Kunden zu durchdringen und aufzugreifen, um eine
Synchronisation der Kette zu gewabhrleisten.

Leistungsfahige technologische Infrastruktur: Da die Anforderungen an die (techno-
logische) Schnittstellengestaltung mit zunehmender organisatorischer Distanz zunehmen,
missen Dienstleister in diesem Feld die erforderlichen Ressourcen und Kompetenzen
bereitstellen, um eine wertschdopfungskettenweite, unternehmenstibergreifende Integration
der Prozesse zu ermdglichen. Dazu sind neben informations- und materialflusstechno-
logischen auch methodische Fahigkeiten gefragt (z. B. zur kollaborativen Durchfiihrung
von Informations- und Materialflussplanungen, Prozessanalysen).

Investitions- und Risikobereitschaft: Die Ubernahme des ausgeweiteten Aufgabenspek-
trums erfordert die Bereitstellung der erforderlichen, haufig nur kundenspezifisch nutz-
baren Infrastruktureinrichtungen und setzt von Seiten des Dienstleisters somit Bereitschaft
zur Tatigung von Investitionen (bspw. die Anschaffung von spezifischen Logistikimmobi-
lien) und verstarkten Ubernahme unternehmerischer Risiken voraus.

Fachliche Kompetenz durch qualifizierte Mitarbeiter: Die Auslbung von Planungs- und
Steuerungsaufgaben, die in die physische Leistungserstellung des Kunden hineinreichen
und die Beherrschung der Infrastruktur, erfordern ein Qualifikationsprofil, das neben
Kenntnissen in der Produktionslogistik und -technik auch spezifisches Branchen-, Produkt-
und Prozesswissen bezlglich industrieller Produktionsmethoden umfasst. Da derartiges
Know-how nicht beliebig existiert, sollten die Methodenkompetenz, die Lernbereitschaft
und der Leistungswille der Mitarbeiter des Dienstleisters hoéchsten Anforderungen
genugen.

Hohe Flexibilitat (vgl. auch /VOSS06, S. 92/): Die Dynamik der Absatzmarkte bringt mit
sich, dass Logistikunternehmen ihre Prozesse nicht ausschliel3lich auf eine geplante Auf-
tragslast auslegen kdnnen. Vielmehr ist ein Kompromiss zwischen minimalen Kosten und
ausreichender Flexibilitat bzw. Agilitat anzustreben, um die schwankenden Bedarfe der
Kunden reaktionsschnell abfangen zu kénnen. Entsprechende kundenspezifisch anpass-
bare Organisationsstrukturen und Ressourcen des LDL sind daher erforderlich.

Netzwerkmanagement und Kooperationsbereitschaft: Insbesondere kleine und mittlere
LDL /KORS02, S. 7/, aber auch grofiere Anbieter umfangreicher Leistungspakete kénnen
den Forderungen nach Leistungsflexibilitdt und -umfang nur dann schnell und effizient be-
gegnen, wenn es ihnen gelingt, Dienstleistungsnetzwerke bzw. Kooperationsverblinde auf-
zubauen, in denen sie mit zahlreichen Sub-DL zusammenarbeiten. Um den Kunden trotz
der zahlreichen an der Leistungserstellung beteiligten Parteien den Eindruck einer homo-
genen Gesamtleistung zu vermitteln, missen die einzelnen Akteure koordiniert und deren
Leistungsbestandteile zu einem stimmigen Gesamtkonzept zusammengefiihrt werden
/IVOSSO06, S. 95/.

Integrationsfahigkeit in Kundenablaufe: Angesichts wachsender Interdependenzen zur
Leistungserstellung des Auftraggebers erfordern vom Dienstleister zusammenzustellende
Leistungsblindel neben einer fachlichen Adaption ein erhéhtes Mall an Anpassungs-
fahigkeit an die Prozesse und Strukturen im Kundenunternehmen. Das Logistikunter-
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nehmen muss sich daher vom unabhangigen Auftragsabwickler hin zum strategischen, ge-
staltenden Partner im Wertschépfungsverbund entwickeln.

¢ Qualitatssicherungssysteme und hohe Servicequalitat: Ausgefeilte, komplexe Logistikkon-
zepte erhéhen die Abhangigkeit der Kunden von logistischen Leistungen und stellen
enorme Herausforderungen an Servicequalitat und Zuverlassigkeit. Vor diesem Hinter-
grund erfordert die verstarkte Fremdvergabe von Logistikprozessketten und -systemen an
spezialisierte Drittanbieter den Aufbau von Vertrauen in die Leistungsfahigkeit des An-
bieters. Daflr bildet die Existenz eines ausgepragten Qualitatsbewusstseins, ggf. manifes-
tiert in einem zertifizierten Qualitdtsmanagementsystem, eine wesentliche Voraussetzung.

e Analyse und kontinuierliche Verbesserung der Leistungserbringung: Aus den vorstehend
genannten Anforderungen ergeben sich laufend Veranderungen fiir die Leistungsbezieh-
ungen unter Dienstleistern bzw. zwischen Dienstleistern und Auftraggebern. Vor dem Hin-
tergrund dieser Anderungen sind einmal installierte Prozessketten permanent hinsichtlich
ihrer Stimmigkeit und Verbesserungsfahigkeit zu Uberprifen. Dabei sollen Dienstleister
nicht nur die eigenen Prozesse zum Gegenstand einer Suche nach Rationalisierungspo-
tenzialen machen. Einbindung und Einblicke in die Kundenablaufe sollten vielmehr dazu
genutzt werden, Verbesserungspotenziale in den Kundenablaufen zu identifizieren und
innovative Losungen zur kontinuierlichen Weiterentwicklung der Zusammenarbeit anzu-
stolRen.

2.3 Zusammenfassende Einordnung der Entwicklungen in der Logistikdienst-
leistungswirtschaft

Die durchgefiihrte Analyse der Unternehmensgruppe der Logistikdienstleister konnte die
Vielfalt der im Logistikmarkt agierenden Unternehmenstypen und das umfassende durch
diese Unternehmen angebotene Leistungsspektrum veranschaulichen. Fir die schwerpunkt-
malig betrachteten Systemanbieter sind in diesem Zusammenhang einige wesentliche Ent-
wicklungen hervorzuheben:

e Full-Service-Provider bieten ihren Kunden einen ganzheitlichen logistischen Leistungsum-
fang, bestehend aus operativen und administrativ-dispositiven Komponenten. Einen Teil
dieses Leistungsumfangs erbringen die Dienstleister selbst, wahrend andere Bestandteile
an dritte Fremddienstleister untervergeben werden. Die Full-Service-Provider sehen sich
daher mit der Notwendigkeit zur Erstellung und Koordination vielféltiger Leistungen kon-
frontiert, woraus zahlreiche Anforderungen an die notwendigen Leistungserstellungspro-
zesse erwachsen. Diese Rolle von LDL ,als Koordinator in interorganisatorischen
Logistiknetzwerken [...] erfordert die Entwicklung und Anwendung eines adaquaten
Managementinstrumentariums® /GIES00, S. 48/.

e Die betrachteten Full-Service-Provider sind im Rahmen der von ihnen Gbernommenen
Systemleistungsumfange zudem in besonders hohem Malke in die Prozessketten vor- und
nachgelagerter Unternehmen der Wertschépfungskette integriert.

e Die Ausubung klassischer operativer Logistikprozesse wird zunehmend um wertschopfen-
de, produktionsahnliche Tatigkeiten und zahlreiche weitere Zusatzdienste erganzt, d.h. die



88

Breite des verantworteten Leistungsangebotes nimmt zu, auch wenn die Leistungen nicht
zwangslaufig vom eigenen Unternehmen erbracht werden. Dienstleister, die sich in diesem
Marktumfeld bewegen, werden folglich zu integrierten Logistik- und Montagedienstleistern,
die Fertigungsmethoden und -prozesse sowie deren Steuerung beherrschen missen
/LEMPO02, B8-8/ und sich an die Produktionskultur ihrer Auftraggeber annahern.

e Die Managementaufgabe fur LDL beinhaltet neben der Administration und Disposition der
operativen logistischen Prozesse vermehrt die am Zielsystem des Auftraggebers ausge-
richtete Konfiguration und Koordination der Strukturen und Prozesse von Logistikketten
und -netzwerken.

Aus den genannten Entwicklungen resultiert eine wesentliche Zunahme in der Komplexitat
des von einem LDL zu erstellenden und zu verantwortenden Leistungsportfolios, mit der die
Unternehmen umgehen lernen missen, um im Wettbewerb bestehen zu kénnen. Haufig sind
aber die ,eigene Organisation und die internen Prozesse [...] noch nicht ausreichend an die
neuen Anforderungen angepasst worden. Logistikdienstleister, die hier ansetzen, werden
zuklnftig im Wettbewerb deutliche Vorteile haben® /IBM03, S. 15/. Auch ist festzuhalten,
dass die ,...Gefahr des Scheiterns an der anspruchsvollen Aufgabe der Kontraktlogistik [...]
durch den Einsatz problemadaquater Instrumente und Methoden reduziert” wird /GIES0O,
S. 52/.
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3 Eingrenzung des Untersuchungsbereiches und resultierende
Anforderungen an GPS fiir LDL

3.1 Eingrenzung des Anwendungsbereiches von Ganzheitlichen
Produktionssystemen bei Logistikdienstleistern

Wegen des vorherrschenden Verbreitungsstatus von GPS in produzierenden Unternehmen
wurde bereits in Kapitel 2.2.2.1 eine Eingrenzung des Untersuchungsbereiches auf das
Marktsegment der industriellen Stickgut-Logistik und der darin agierenden Dienstleistungs-
unternehmen vorgenommen. Durch Mehrwertdienste wie Vormontage- oder Restfertigungs-
tatigkeiten werden Dienstleister, die sich in diesem Marktumfeld bewegen, zu integrierten Lo-
gistik- und Montagedienstleistern, die Fertigungsmethoden und -prozesse sowie deren
Steuerung beherrschen missen /LEMP02, B8-8/ und sich an die Produktionskultur ihrer Auf-
traggeber annahern. Zur weiteren Fokussierung werden die in den vorangegangenen
Kapiteln beschriebenen Typen von Logistikunternehmen in Abbildung 39 anhand ausgewahl-
ter Kriterien gegenibergestellt. Aufbauend auf diesem Vergleich kann zusammen mit den
Erkenntnissen zum Dienstleister-Auftraggeber-Beziehungssystem die in der Abbildung dar-
gestellte Eingrenzung des Gegenstandsbereichs der Arbeit vorgenommen werden.

Unterneh-
menstyp

Einzel- Verbund-

dienstleister dienstleister ElFL

LLP 4PL

Unterschei-
dungskriterium

operativ sehr gering gering hoch hoch keine eigenerstellten
5 g (Einzelleistungen) (Verbundleistungen) (Systemleistungen) (Systemleistungen) operativen Leistungen
= =
© g produktions-  keine/kaum Verpackung Restfertigung, Vor-/ Restfertigung, Vor-/ keine eigenerstellten
g &, ahnliche Zu- Endmontagetéatigkeiten, Endmontagetéatigkeiten, produktionsahnlichen
c § satzleist. Verpackung Verpackung Leistungen
O =
i_%’-% agmini§_trativ- sehr gering gering hoch sehr hoch sehr hoch

=1 dispositiv
Umfang der Fremd- keine gering hoch sehr hoch sehr hoch
vergabe an Sub-DL
Grad der Integration sehr gering gering hoch sehr hoch sehr hoch
in Kundenprozesse
Ausrichtung fachspezifisch leistungsspezifisch  kundenspezifisch kunden-/ wertschopf- kunden-/ wertschopf-
ungskettenspezifisch ungskettenspezifisch

Typische Unterneh- eher klein eher klein eher gro3 eher grof3 eher klein

mensgrole

Kundenkreis

Typische Dauer der
Kundenbindung

klein, temporér,
wechselnd

kurz, unterschiedliche
Vertragslaufzeiten

grofR, anonym,
veranderlich

mittel, Vertragslauf-
zeiten bis ca. 1 Jahr

relativ wenige Grof3-
kunden, gleich bleibend

eher lang, Vertragslauf-
zeiten von 3 bis 10 J.

wenige GroRkunden,
gleich bleibend

lang, Vertragslaufzeiten
von 3 bis 10 Jahren

wenige/einzelne GroR-
kunden, gleich bleibend

lang, Vertragslaufzeiten
von 3 bis 10 Jahren

Primar far unternehmensspezifisches
Ganzheitliches Produktionssystem geeignet

Abbildung 39: Gegenuberstellung der funf Typen von Logistikdienstleistern (eigene
Darstellung i. A. a. /PFOHO03, S. 7; GUDEOQObD, S. 388/)

Ein ganzheitlicher Ordnungsrahmen zum Betrieb und zur permanenten Verbesserung von
Geschéftsprozessen von LDL ist demnach zunachst primar fur die Unternehmensgruppen
der Third Party und Lead Logistics Provider zu entwickeln, die nachfolgend auch als Full-
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Service-Provider oder Systemanbieter zusammengefasst werden sollen (vgl. auch Abbildung
39). Fir diese Einschrankung sprechen folgende Griinde:

Full-Service-Provider bieten ihren Kunden einen ganzheitlichen logistischen Leistungs-
umfang, bestehend aus operativen und administrativ-dispositiven Komponenten. Einen
Teil dieses Leistungsumfangs erbringen die Dienstleister selbst, wahrend andere Be-
standteile an dritte Fremddienstleister untervergeben werden. Die Full-Service-Provider
sehen sich daher mit der Notwendigkeit zur Erstellung und Koordination vielfaltiger
Leistungen konfrontiert, woraus zahlreiche Anforderungen an die notwendigen Leistungs-
erstellungsprozesse erwachsen. Diese Rolle von LDL ,als Koordinator in interorga-
nisatorischen Logistiknetzwerken [...] erfordert die Entwicklung und Anwendung eines
adaquaten Managementinstrumentariums® /GIES00, S. 48/. Eine unternehmensweit
gultige Hilfestellung zur Planung, zur Ausfuhrung und zur permanenten Verbesserung
dieser Aufgaben- und Prozessvielfalt in Form eines Ganzheitlichen Produktionssystems
kann daher sinnvoll sein, lasst sich bisher jedoch noch nicht identifizieren.

Die betrachteten Full-Service-Provider sind im Rahmen der von ihnen Gbernommenen
Systemleistungsumfange zudem in besonders hohem Male in die Prozessketten vor-
und nachgelagerter Unternehmen der Wertschopfungskette integriert. Entstammen diese
Unternehmen dem produzierenden Sektor, verfligen sie haufig bereits Uber Erfahrungen
mit Produktionssystemen oder diesen innewohnenden Bausteinen (vgl. Kapitel 2.1.5).
Eine problemlose Interaktion mit diesen Wertschépfungspartnern erfordert daher vom
Logistikdienstleister zumindest die Auseinandersetzung mit und ggf. die Anwendung von
entsprechenden Konzepten. Dies gilt insbesondere fiir die Erstellung der von System-
anbietern verbreitet angebotenen produktionsahnlichen Zusatzdienste (Restfertigung,
Montagetatigkeiten /KOCHO02/). Durch die Forderung von zertifizierten Qualitdtsmanage-
mentsystemen machen Kunden bereits heute definierte Qualitatsanspriche an die Pro-
zesse des Dienstleisters geltend. Mittelfristig ist zu erwarten, dass sie an outgesourcte
wertschopfende Aktivitaten dieselben Anspriiche — auch hinsichtlich methodischer Unter-
stltzung — stellen werden, wie an eigene Produktionsprozesse.

Zudem sind einige der in diesem Markisegment agierenden Dienstleister verselbststan-
digte Logistik-Tochtergesellschaften groRer industrieller Konzerne (z. B. VW Logistics).
Diese Tochter, Gber die die Konzerne ihre eigenen Logistikaktivitaten und -kompetenzen
auch fur Dritte anbieten /TRIP04, S. 26f/, kommen im Rahmen konzernweiter Roll-out-
und Vereinheitlichungsbestrebungen irgendwann zwangslaufig mit dem im industriellen
Leistungsbereich entstandenen GPS-Ordnungsrahmen in Kontakt.

SchlielRlich erscheinen Full-Service-Provider durch ihre GroRe /EISEQ02, S. 43/ und der
damit verbundenen Ressourcenverfligbarkeit sowie aufgrund relativ konstanter Kunden-
beziehungen tendenziell eher pradestiniert, um sich mit neuen Ansatzen zur Gestaltung
der Leistungserstellung auseinanderzusetzen und den langfristigen, ressourcenbinden-
den Prozess einer unternehmensspezifischen Produktionssystemkonfiguration und -im-
plementierung zu durchlaufen.

Mit der hier vorgenommenen Fokussierung wird jedoch keineswegs die Nutzung (von
Bestandteilen) eines GPS durch andere Typen von Logistikdienstleistern oder in anderen
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Marktsegmenten als der industriellen Logistik ausgeschlossen. Vielmehr kann die Einfuhrung
ausgewahlter, insbesondere die Erstellung operativer logistischer Leistungen unter-
stlitzender Bausteine eines Produktionssystems fiir die typischerweise kleineren Einzel- und
Verbunddienstleister durchaus zweckmaRig sein. Auch stehen Fourth Party Logistics
Provider hinsichtlich der Koordination von Sub-Dienstleistern z. T. vor ahnlichen Herausfor-
derungen wie 3PL oder LLP, weshalb sich entsprechende Unterstutzungsansatze ebenfalls
Ubertragen lassen. Der im Folgenden zu entwickelnde und auf Full-Service-Provider zuge-
schnittene Gestaltungsrahmen fiir Produktionssysteme bildet lediglich eine das Aufgaben-
und Leistungsspektrum von LDL mdglichst umfassend abdeckende Ausgangsbasis. Da
diese grundlegende ,Betriebsanleitung” zur Herstellung von Logistikdienstleistungen zumin-
dest in Teilen auch flir andere Typen von Logistikunternehmen nutzbar ist, wird weiterhin von
einem Ganzheitlichen Produktionssystem flir LDL gesprochen.

3.2 Beruhrungspunkte zwischen der Leistungserstellung von LDL und den GPS der
Kunden

Wie bereits Abbildung 2 (vgl. Kapitel 1.1) aufzeigen konnte, haben LDL mit der Erfillung
ihrer Kundenforderungen derzeit haufig Probleme. Zugleich bestehen, wie in der folgenden
Abbildung 40 auf detaillierter, bilateraler Teilprozess-Ebene dargestellt, zahlreiche Berlih-
rungspunkte der Leistungserstellung des Dienstleisters zu den methodischen Ordnungs-
rahmen der Auftraggeber. Die Abbildung zeigt im linken Teil die moglichen Abhangigkeiten
zwischen den Leistungserbringungsprozessen eines produzierenden Unternehmens und
eines LDL auf. Die Darstellung der Wertschépfungsprozesse des Auftraggebers basiert
dabei auf dem Wertkettenmodell PORTERS /PORT99b/. Die Leistungserstellungsprozesse
des LDL werden i. A. a. /SPIEQ3, S. 35f/ durch eine an die kontinuierliche Dienstleistungser-
stellung adaptierte Wertkette reprasentiert. Diese unterscheidet sich im Wesentlichen durch
die an die Phasen der Dienstleistungserstellung angelehnte Auspragung der primaren Leis-
tungserstellungsprozesse®'. Nach dieser Darstellung werden LDL von produzierenden Unter-
nehmen typischerweise in die Abwicklung der Prozesse der eingehenden und ausgehenden
Logistik (Beschaffungs- und Distributionslogistik, evtl. Gber produktionslogistische Prozesse
bis unmittelbar an die Leistungserbringung des Auftraggebers heranreichend) eingebunden.
Die darUber hinausgehende Beauftragung mit Zusatzdiensten kann ferner dazu fiihren, dass
auch eine Integration in die Herstellungsprozesse (bspw. durch die Ubernahme von
Konfektionierungs- oder Montagetatigkeiten), den Vertrieb oder Kundendienst (z. B. durch
die Ubernahme der Bereitstellung und Inbetriebnahme eines Logistikgutes beim Kunden)
und die Beschaffung (bspw. durch die Vergabe samtlicher Beschaffungsaktivitaten fir C-
Teile an einen externen LDL) eintritt.

" Die Phasen des Vorkontakts, der eigentlichen Leistungserbringung und des Nachkontakts werden

dabei nach dem initialen Aufbau der Geschaftsbeziehung immer wieder durchlaufen. Der Vorkon-
takt beinhaltet vorbereitende MalRnahmen zur Abstimmung mit dem Auftraggeber der Dienstleis-
tung (z. B. bezuglich der zeitlichen und organisatorischen Integration in die Prozesse des Auftrag-
gebers), die Phase der Leistungserbringung umfasst alle Aktivitaten der Dienstleistungserstellung
und der Nachkontakt bildet den Abschluss einer laufenden Geschaftsbeziehung bzw. Transaktion
(z. B. Informationsaustausch zwischen LDL und Auftraggeber bezlglich Zufriedenheit mit Leis-
tungserbringung).
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Berthrungspunkte zwischen den Leistungserstellungsprozessen produzieren-
der Unternehmen und der Leistungserbringung durch LDL anhand des Wert-
kettenmodells und Darstellung der exemplarischen Auswirkungen der Anwen-
dung Schlanker Bausteine auf die Leistungserbringung eines LDL anhand des

Prozesskettenmodells

Abbildung 40
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Angesichts des i. a. A. Abbildung 22 in Kapitel 2.1.5 dargestellten Schwerpunkts der Wirk-
samkeit der Anwendung von GPS in Produktionsunternehmen werden die Berlihrungspunkte
der Leistungserstellung von LDL zu den methodischen Ordnungsrahmen der Kunden offen-
sichtlich (vgl. auch /KOCHO02/). Daher sollten sich diese Dienstleister mit den diesen Rah-
menwerken innewohnenden Konzepten und Bausteinen auseinandersetzen. Dies bekraftigt
auch die nachfolgende Gegeniberstellung: Aufbauend auf den dargestellten Berlhrungs-
punkten und Bezug nehmend auf die in Kapitel 2.1.4.2 aufgezeigten exemplarischen
Implikationen einer GPS-Anwendung auf die logistischen Prozesse von Produktionsunter-
nehmen, lassen sich die in der nachfolgenden Aufstellung prazisierten moglichen Auswir-
kungen auf die Leistungserbringung eingebundener LDL ableiten. Diese sind im rechten Teil
von Abbildung 40 anhand der Parameter des Prozesskettenmodells /KUHN95/ klassifiziert.

Implikationen einer GPS-Anwendung auf|Mdgliche Auswirkungen auf die Leistungs-
logistische Prozesse von produzierenden |erbringung eingebundener LDL (vgl. auch
Unternehmen (vgl. Kapitel 2.1.4.2) Abbildung 40, rechts)

Innerbetriebliche Logistikprozesse
(Voraussetzung: LDL ist in innerbetriebliche Logistikablaufe des Auftraggebers eingebunden)

Umstellung auf kleinere Fertigungslose
oder gar LosgroRRe 1 (Einzelstlickfluss);
Einsatz einheitlicher, kleiner Behalter und
Vorhalten definierter Materialbestdnde an
den Arbeitsstationen;

Abschaffung umfangreicher, produktions-
naher Lager (Materialbahnhéfe) und Ein-
richtung kleiner (max. mannshoher) Puffer
in Form von Supermarkten oder FIFO-
Strecken zur Entkopplung aufeinander fol-
gender Prozessschritte;

konsequente Umsetzung des FIFO-Prin-
zips in der gesamten Produktion;
materialflusstechnische Verkettung von
nicht entkoppelten Prozessschritten;
Einrichtung interner Routenverkehre fur
die Ver- bzw. Entsorgung mit Material,
Leergut, Fertigwaren und Verpackungsma-
terial mit Zigen, die gemischte Ladungen
variabler Mengen in kleinen Transportlo-
sen transportieren und auf festgelegten
Routen in definierten Intervallen verkeh-
ren;

dezentrale Steuerung der Materialver- und
-entsorgung durch verbrauchsorientierte
Kanban-Regelkreise;

konsequente Trennung der wertschopfen-
den Téatigkeiten von logistischen Unterstut-
zungsprozessen wie Materialbereitstel-
lung, bspw. durch U-Insel-Konzepte;

geadnderte Systemlasten, daher Anpas-
sung innerbetrieblicher Transportlose und
-frequenzen fir Produktionsver- und -ent-
sorgung sowie eingesetzter Ressourcen
(Hilfsmittel) erforderlich;

veranderte, hdher frequente und stabile
bzw. standardisierte Versorgungsprozesse
erforderlich (z. B. Direktbelieferung der
Linien, um mehrfachen Handlingaufwand
zu vermeiden); Anderung der vom LDL zu
bewirtschaftenden Logistikflachen;

LDL muss Einhaltung von FIFO in von ihm
verantworteten Prozessen sicherstellen
ggf. begrenzte Reduktion des Einsatzbe-
reiches des Dienstleisters;

fundamentale Anderung des internen Ma-
terialbereitstellungs- bzw. -entsorgungs-
konzepts, einhergehend mit neuen, stan-
dardisierten Ablaufen und angepasstem
Ressourceneinsatz (z. B. Ersetzen des
Arbeitsmittels Gabelstapler durch kleine
Transportziige; gleichmaRigere Auslas-
tung des Personals);

veranderte, dezentral gesteuerte Auslése-
mechanismen, um Leistungserbringung
des Dienstleisters abzurufen;

ggf. begrenzte Erweiterung des Einsatzbe-
reiches des Dienstleisters durch Ubernah-
me von Tatigkeiten, die bisher von Produk-
tionsmitarbeitern durchgefihrt wurden;
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Implikationen einer GPS-Anwendung auf
logistische Prozesse von produzierenden
Unternehmen (vgl. Kapitel 2.1.4.2)

Mdogliche Auswirkungen auf die Leistungs-
erbringung eingebundener LDL (vgl. auch
Abbildung 40, rechts)

AulBerbetriebliche Logistikprozesse

Einrichtung externer Routenverkehre, tGber
die verschiedene Lieferanten und ggf.
auch Kunden angebunden sind. Die fest-
gelegten Routen werden von den Fahr-
zeugen in kurzen Zeitintervallen abge-
fahren, wodurch auch hier ein verstetigter
Fluss von gemischten Ladungen in kleinen
Transportlosen (z. B. palettenweise) zum
Verbraucher sichergestellt ist. Das Kon-
zept ist sowohl fur Material- und Leer-
gutver- bzw. -entsorgung als auch fur Fer-
tigwaren- und Verpackungsmaterialver-
bzw. -entsorgung einsetzbar.
Beschrankung auf mdglichst wenige La-
gerstufen zwischen Lieferanten und Ver-
braucher. Idealerweise erfolgt eine Direkt-
belieferung der Produktionslinie oder eines
vorgelagerten Supermarktes des Verbrau-
chers ohne zwischengeschaltete Lager-
und Umschlagprozesse, so dass dieser
bis zur Entnahme keine Bestands-
verantwortung fur Zulieferteile mehr be-
sitzt. Andere Modelle sehen die Einrich-
tung von vom Lieferanten bewirtschafteten
Konsignationslagern oder Vendor Man-
aged Inventories beim Warenempfanger
vor. Es ist jedoch auch eine Ubertragung
der Bestandsverantwortung auf einen LDL
vorstellbar, der die einzige Lagerstufe zwi-
schen Lieferant und Kunde betreibt und
der die Mengenschwankungen zwischen
Lieferanten und Kunden entkoppelt.
Einfihrung Uberbetrieblicher, selbststeu-
ernder Lieferantenkanban-Regelkreise zur
verbrauchsgesteuerten  Auslésung der
Wiederbeschaffung von Zulieferteilen beim
Lieferanten.

Reduzierung der Lieferantenanzahl und
Entwicklung von Systemlieferanten, um
Anbindung gemaly der neuen Logistikpro-
zesse zu vereinfachen und Steuerungsauf-
wand zu minimieren; selbiges gilt fur die
eingesetzten Logistikunternehmen.

Anderung der Transport- und Tourenpla-
nungsaufgabenstellung sowie des Hand-
ling- und Koordinationsaufwandes (von
auslastungsoptimierten Direktverkehren zu
getakteten, routen- und terminoptimierten
Ringverkehren); ggf. Anderung der Anfor-
derungen an die einzusetzenden Betriebs-
mittel (kleinere, flexibler zu be- und ent-
ladende Transportfahrzeuge und/ oder -
behalter) und das Personal (Ubernahme
von zusatzlichen Koordinations- und Prif-
aufgaben, um Liefertreue und Qualitat der
kleinen Lieferungen sicherzustellen).

Je nach Auspragung des Konzeptes und
Umfang der Einbindung des LDL &ndern
sich die Genauig- und Haufigkeitsanforde-
rungen an die Planung und Kontrolle der
vorzuhaltenden Bestdnde bzw. einzuhal-
tenden Wiederbeschaffungszeiten sowie
der Handling- und Bereitstellungsaufwand
fur den Dienstleister (Direktbelieferung /
Supermarkt). Im Falle der Ubernahme von
ganzen Lagerstufen und der einhergehen-
den Bestandsverantwortung durch den
LDL, ergibt sich fiir diesen eine umfangrei-
che Erweiterung des Aufgabenspektrums.
Dieser Ubernimmt zusatzliche operative
(ein-/ auslagern, kommissionieren prifen,
Wartung der Infrastruktur...) und admini-
strativ-dispositive (festlegen/ kontrollieren
der Sicherheitsbestande, Buchungen ...)
Leistungsbestandteile.

LDL muss die stabile, standardisierte Ab-
wicklung der eingerichteten Regelkreise
unterstitzen und ggf. eine zentrale Rolle
bei deren Auslegung, Anpassung und kon-
tinuierlicher Uberwachung einnehmen.

gof. Anderung der Anzahl und raumlichen
Anordnung von Lieferanten (Quellen) bzw.
des die logistischen Ablaufe durchlaufen-
den Leistungsobjektes (Module statt Tei-
le); Ausweitung des Leistungsangebotes
der Systemdienstleister (Umfang / Art der
Leistungen) und evtl. eigenhandige Wei-
tervergabe von Unterauftragen an Sub-DL;
ggf. Ausarbeitung / Umsetzung neuer Lo-
gistikkonzepte (z. B. LDL-betriebenes
LLZ).
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Implikationen einer GPS-Anwendung auf|Mdgliche Auswirkungen auf die Leistungs-
logistische Prozesse von produzierenden |erbringung eingebundener LDL (vgl. auch
Unternehmen (vgl. Kapitel 2.1.4.2) Abbildung 40, rechts)

Ubergreifende Aspekte

Die Nivellierung und Glattung des Produk-
tionsprogramms sorgt zudem fiir eine Re-
duzierung der Schwankungen in der Mate-
rial- bzw. Fertigwarennachfrage und er-
laubt gemeinsam mit der zusatzlichen Ent-
kopplung Uber Supermarkte einen verste-
tigten, kontinuierlichen Produktionsfluss.

geanderte, gleichmaligere und besser
prognostizierbare Systemlasten in der Pro-
duktion, fihren zu einer besseren Planbar-
keit auch der abgeleiteten Nachfrage nach
logistischen Dienstleistungen; der LDL
kann damit seine Ressourcenplanung
(Personaleinsatz, Betriebsmittel) verbes-

sern;

3.3 Resultierende Motivation fur die Schaffung eines methodischen Ordnungs-
rahmens bei Logistikdienstleistern

Die potenziellen Auswirkungen einer Anwendung von GPS-Bausteinen im Kundenunterneh-
men verdeutlichen nochmals, dass sich logistische Dienstleister inhaltlich mit diesen Ansat-
zen beschéftigen sollten. Auch sollten die Auftraggeber — zumindest wenn sie die Umset-
zung schlanker Prinzipien im eigenen Unternehmen vorantreiben wollen — Interesse an in
dieser Hinsicht kompetenten Logistik-Partnern zeigen. Die sich durch die Schaffung eines
methodischen Ordnungsrahmens bei LDL bietenden Potenziale werden daher nachfolgend
aus Sicht der Dienstleister selbst wie auch der interagierenden Produktionsunternehmen
konkretisiert und in Motive fir die Schaffung eines methodischen Ordnungsrahmens bei LDL
Uberflhrt.

Gelingt es den LDL mit der Definition eines eigenen unternehmensspezifischen Ordnungs-
rahmens die insbesondere in Kapitel 2.1.4 flir produzierende Unternehmen herausgear-
beiteten Effekte des Einsatzes von GPS zu erzielen, kénnen die Voraussetzungen fir eine
anforderungsgerechte logistische Leistungserstellung geschaffen werden. Somit wird dazu
beigetragen, die im Zusammenhang mit dem Outsourcing logistischer Leistungen genannten
Probleme (vgl. Abbildung 2) zu Uberwinden und das notwendige Vertrauen der Auftraggeber
zu gewinnen. Abbildung 41 zeigt potenzielle Einflussmdglichkeiten auf, die die Umsetzung
eines Ordnungsrahmens zur logistischen Leistungserstellung verspricht. Sie kann die Basis
zur Erfullung der in Kapitel 2.2.5 zusammengefassten Forderungen an das Leistungsangebot
von Logistikunternehmen bilden.
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Fehlende Qualitat Siehe Kapitel 2.1.4, Zieldimension ,Qualitatswirkungen durch GPS*
Mangelnde Flexibilitat Siehe Kapitel 2.1.4, Zieldimension ,Flexibilitatswirkungen durch GPS*
Kostenhohe Siehe Kapitel 2.1.4, Zieldimension ,Kostenwirkungen durch GPS*
Management- Hilfestellung bei Planung, Betrieb und Verbesserung der Leistungs-
probleme erstellungsprozesse
Mangelnder gesteigerte Transparenz der Wertschdpfungsprozesse, dadurch
Informationsfluss besserer Informationsaustausch mdéglich
Mangelnde Kundenorientierung und auch der Servicegedanke sind als integrale
Kundenorientierung Bestandteile des TPS (Optimierung der vom Kundenwunsch ausge-
Unzureichender hend definierten Wertschopfung und Vermeidung von Verschwendung)

Service auch konstituierend fir ein GPS

Betriebsanleitungen zur Leistungserstellung tragen zu positiver
Kundeneinschatzung bei (8hnlich QMS in Qualitatsfragen); u.U.
werden Unternehmen daher in Zukunft gezwungen sein, derartige
Systeme zu implementieren

Fehlendes Vertrauen

Abbildung 41: Ausgewahlte Probleme beim Outsourcing an LDL und potenzielle Einfluss-
moglichkeiten durch GPS

Je nach Kenntnisstand der Auftraggeber in der Anwendung schlanker Prinzipien bietet die
Interaktion mit GPS-erfahrenen LDL unterschiedlichen Nutzen. Fir Systemdienstleister re-
sultiert zudem die Gelegenheit zur Erbringung von Mehrwert- bzw. Zusatzleistungen fur ihre
Kunden:

Besitzen Auftraggeber fortgeschrittene Erfahrungen in der Verschlankung ihrer Wertschop-
fungsprozesse oder betreiben sie gar ein eigenes, formalisiertes Produktionssystem, werden
sie erkennen, dass eine weit reichende Wirksamkeit dieser Ansatze erst mit ihrer wertstrom-
weiten Anwendung zum Tragen kommt. Dies gilt insbesondere vor dem Hintergrund der zu-
nehmenden Arbeitsteiligkeit in den von ihnen verantworteten Prozessketten. Die von
JURGENS fur den Anwendungsschwerpunkt der unternehmensspezifischen GPS dieser Auf-
traggeber diagnostizierte ,...Aushoéhlung der Produktionswerke durch Modularisierung und
Zulieferparks unterbricht Routinen, reduziert Handlungsspielraume, verlagert die Bedeutung
von Optimierungsmafnahmen ohnehin auf Fragen der Logistik und Gestaltung der externen
Prozesskette* /JURG02, S. 16/. Von derartigen Entwicklungen betroffene produzierende Un-
ternehmen zielen daher friiher oder spater darauf ab, ihre Zulieferer — unabhangig davon, ob
diese Sach- oder Dienstleistungen erbringen — zur Anwendung derselben Grundsatze zu be-
fahigen, nach denen sie selbst produzieren. Dies kdnnte zukiinftig soweit fihren, dass Auf-
traggeber von ihren Lieferanten — wie im Handlungsfeld Qualitat mit der Forderung zertifizier-
ter Qualitdtsmanagementsysteme bereits geschehen — Anstrengungen zum Aufbau eines
eigenen schlanken Produktionssystems fordern (vgl. auch Kapitel 2.1.5). Um eine maoglichst
effiziente und verschwendungsfreie Gestaltung der unternehmensibergreifenden Wert-
schopfungskette zu erreichen, sollen bewahrte Methoden ,,ibernommen und gemeinsam auf
die gesamte Lieferkette Ubertragen werden“ /BALZ05, S. 112/. Da auch die Ausgestaltung
der Einbindung von an LDL outgesourcten logistischen Leistungsumfangen vermehrt in das
Zentrum der Betrachtung riickt, kénnen diese ihre Kompetenzen im Rahmen der Verschlan-
kungsbemuhungen einbringen. Durch das Angebot einer auf die im Kunden-GPS manifes-
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tierte Leistungserbringung zugeschnittenen Logistikldsung lasst sich eine starkere Kunden-
bindung erwirken und die Bedeutung des Preises als vorrangiges Wettbewerbsargument
mindern. Dariber hinaus konnen entsprechend qualifizierte Systemdienstleister ihre
Auftraggeber als kompetente Partner fir die Gestaltung externer Logistikketten bei der unter-
nehmenslbergreifenden Verschlankung ihres Wertstroms begleiten. Schliellich sind viele
Unternehmen erst dabei ,die Prozesse entlang der unternehmensinternen Lieferkette zu
standardisieren — weit davon entfernt an unternehmensibergreifende Optimierungen zu
gehen® /BALZ05, S. 36/. Ein einheitliches Verstandnis bezliglich der anzuwendenden Inhalte
und das ,Sprechen der gleichen Sprache® fiihren dabei zur Senkung der Transaktionskosten
in der Dienstleister-Auftraggeber-Beziehung.

Aber auch Auftraggebern mit eingeschrankter bzw. keiner Erfahrung in der Praktizierung
Schlanken Denkens kénnen Vorteile aus der Interaktion mit Logistikunternehmen entstehen,
die ihrer Leistungserstellung ein abgestimmtes Gerust schlanker Prinzipien und Methoden
zugrunde legen. Fir diese Auftraggeber kénnen die Dienstleister als Trainer oder Prozess-
entwickler fungieren, die in ihrem Verantwortungsbereich — namlich der Abwicklung der out-
gesourcten logistischen Prozesse und Zusatzleistungen — eine schlanke Prozessgestaltung
vornehmen. Diese initiale Anwendung kann den Kristallisationspunkt fur die Durchdringung
bzw. Umgestaltung der Prozesse des Auftraggebers darstellen, der dann in enger Abstim-
mung mit dem Dienstleister den Aufbau eines eigenen GPS vorantreibt. Fur GPS-erfahrene
LDL entstehen aus diesem Szenario heraus neue Geschéaftsfelder (im Sinne von Beratung
und schlanker Prozessentwicklung), die das konventionelle Leistungsportfolio ergénzen.

Vor dem Hintergrund der dargestellten Potenziale, die fir eine Auseinandersetzung von Lo-
gistikunternehmen mit (den Bestandteilen eines) GPS sprechen, lassen sich zwei idealtypi-
sche Beweggrinde fur die Schaffung eines eigenen schlanken Produktionssystems dieser
Unternehmensgruppe ableiten:

e Ein Systemdienstleister sucht aus eigenem Antrieb nach Méglichkeiten, um die zu-
nehmende Aufgaben- und Prozessvielfalt gezielt methodisch zu unterstitzen und in
einen Gesamtrahmen einzuordnen und/oder er verspricht sich durch die Anwendung der
Prinzipien einer schlanken Produktion auf seine Prozesse ahnliche Effekte wie sie von
Produktionsunternehmen berichtet werden (vgl. Kapitel 2.1.4). Aus diesen Griinden setzt
er sich proaktiv mit den Ansatzen auseinander.

¢ Das Unternehmen will durch die Beschaftigung mit GPS lediglich dokumentieren, dass es
den dargestellten Anspriichen seiner Auftraggeber an hinreichende methodische Absich-
erung und sichergestellte kontinuierliche Verbesserung /TRIP04, S. 42ff/ gerecht wird.
Damit sollen die Bedenken gegenuber dem Outsourcing von Logistikprozessen zerstreut
und ggf. Zusatzbeauftragungen akquiriert werden. In diesem Fall kann von einem eher
reaktiven Beweggrund gesprochen werden.
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Abbildung 42: Zusammenspiel von Erfahrungsstand der Auftraggeber und Motivation der
LDL im Kontext Schlanken Denkens

Da die in Kapitel 2.1.6 formulierte Feststellung, dass sich eine schlanke Transformation nicht
durch die alleinige Einfihrung eines Ordnungsrahmens mit Prinzipien und Methoden errei-
chen lasst, auch fur Dienstleister in der Logistik gilt, verspricht nur der erste Beweggrund
dauerhaften Erfolg (vgl. auch Abbildung 42). SchlieRlich sind auch in Logistikunternehmen
ein Gesinnungswechsel bei Management und Mitarbeitern und eine Abkehr von tradierten
Verhaltensweisen unabdingbar, um die grundlegenden Denkweisen der schlanken Philoso-
phie zu verinnerlichen und konsequent anzuwenden. Nur das Vorliegen des erstgenannten
Motivs bietet hierfir die richtigen Rahmenbedingungen, da die Beschaftigung mit den Be-
standteilen eines Produktionssystems aus Uberzeugung und eigenem Interesse erfolgt.
Somit kann die Einsicht in die Notwendigkeit von Veranderungen und die konsequente
Unterstlitzung des Veranderungsprozesses durch die Unternehmensleitung eher voraus-
gesetzt werden. Im besonders stark von Kostendruck und Konkurrenzkampf gepragten und
daher haufig kurzfristig orientierten Logistiksektor (vgl. Kapitel 2.2.2.1) stellt die Etablierung
und Beibehaltung einer solchen Einstellung — der so genannten ,Lean Attitude” (vgl. Kapitel
2.1.6) — jedoch eine grol3e Herausforderung dar.

3.4 Anforderungen an ein Ganzheitliches Produktionssystem fur
Logistikdienstleister

Vor dem Hintergrund der dargestellten Vielfalt logistischer Leistungen, ihrer Abhangigkeiten
von den Prozessketten der Auftraggeber sowie den Erwartungen der Kunden, lassen sich
Anforderungen an einen unternehmensweit anzuwendenden, methodischen Ordnungsrah-
men zur Planung, zum Betrieb und zur permanenten Verbesserung der Leistungserstellungs-
prozesse von Logistikunternehmen formulieren. Diese sollen nachfolgend zusammengefasst
werden, wobei sich ebenfalls zwei grundsatzliche Perspektiven einnehmen lassen: die der
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LDL selbst und die der mit ihnen als Auftraggeber bzw. Kunde interagierenden Produktions-
unternehmen. Letztere werden jedoch nur Anforderungen an den Ordnungsrahmen eines
Dienstleisters stellen, wenn sie selbst Kenntnisse in der Anwendung Schlanken Denkens auf
ihre Wertschopfungsprozesse besitzen. Beide Perspektiven werden nachvollzogen, um
darauf aufbauend einen zusammenfassenden Katalog mit Anforderungen ableiten zu
kdénnen.

3.4.1 Die Perspektive der Logistikunternehmen

Aus Sicht der Dienstleister ist eine der wichtigsten Forderungen die nach Flexibilitat und
unternehmensspezifischer Anpassungsfahigkeit des Ordnungsrahmens /GIESO00, S. 48/.
Angesichts der Unterschiede zwischen der Produktion von Sachgitern und Dienstleistungen
sowie des uneinheitlichen und vielfaltigen Leistungsangebotes von Logistikunternehmen, ist
eine GPS-Architektur unternehmensspezifisch und auf die Bedlirfnisse bzw. Besonderheiten
der logistischen Leistungserstellung abzustimmen. Nur auf diesem Wege kann die von
einem Dienstleister individuell zu beherrschende Aufgaben- und Prozessvielfalt durch die im
GPS gebindelten Elemente und Methoden angesprochen und adaquat unterstitzt werden.
Eine unreflektierte Kopie der Struktur und Inhalte industrieller Produktionssysteme reicht
nicht aus. Dies gilt umso mehr als Systemdienstleister mit mehreren, im Zeitverlauf u. U.
wechselnden produzierenden Unternehmen in Beziehung stehen (vgl. Kapitel 2.2.3), die ggf.
eigene unternehmensspezifische GPS mit moglicherweise verschiedenen Architekturen und
Zielvorstellungen entwickelt haben. Da der Dienstleister an einer fiir alle Parteien angemes-
senen Leistungserstellung interessiert sein muss, ist eine Anpassung an die spezifischen
Ablaufe und somit eine entsprechend flexible Handhabbarkeit des eigenen Ordnungsrah-
mens vonnoten. Die Notwendigkeit zur Anpassung und Integration verstarkt sich dadurch,
dass Leistungserstellungsprozesse von Logistikunternehmen Ublicherweise wesentlich enger
und direkter in die Ablaufe ihrer Kunden hineinspielen, als dies fir die Ablaufe bei zuliefern-
den Produktionsunternehmen gilt (vgl. die Parameter in Kapitel 2.2.4). Letztere sind ,nur”
indirekt Uber das Ergebnis ihrer Leistungserstellungsprozesse, namlich das von ihnen
erstellte Vorprodukt oder Bauteil, mit dem Kunden verknlpft. Die eigentlichen Produktions-
prozesse sind raumlich und haufig auch zeitlich weitgehend entkoppelt. Logistikdienstleis-
tungen werden hingegen z.T. vor Ort beim Kunden, innerhalb seiner Prozessketten
erbracht. Aufgrund des ,uno actu-Prinzips®, findet die Leistungserbringung zudem simultan
mit dem Verbrauch der logistischen Leistungen statt (vgl. Kapitel 2.2.1.2).

Da gerade mittelstdndische Dienstleister die mit komplexen Systemleistungen einhergehen-
den Forderungen nach einer llickenlosen Flachendeckung bei gleichzeitig durchgehend
hoher Servicequalitat nur durch Kooperationen mit Partnerunternehmen in einem Dienst-
leisternetzwerk abbilden konnen /TRIP04; TRIP03/, ist es darlber hinaus erforderlich, dem
auf verschiedene Parteien aufgeteilten Gesamtleistungserstellungsprozess einen weitge-
hend einheitlichen Ordnungsrahmen zugrunde zu legen und diesen als Gesamtpaket gegen-
Uber dem Kunden darzustellen. In seiner Funktion als Betriebsanleitung zur Leistungserstel-
lung kann ein Produktionssystem dabei wertvolle Unterstiitzung leisten und eine problemlose
Integration der unterschiedlichen Prozesskettensegmente fordern. Schliel3lich vereinfacht ein
dokumentierter Ordnungsrahmen fur den Systemdienstleister als ,Vorsteher” eines
Leistungserstellungsverbundes die Standardisierung und Integration verteilt erbrachter Leis-



100

tungsbestandteile sowie die Vermittlung von relevanten Aspekten des Schlanken Denkens
an die Sub-Dienstleister. Um dies realisieren zu kdnnen, leiten sich fur den fokalen System-
dienstleister Forderungen nach Durchsetzbarkeit und Anwendbarkeit (von ausgewahlten
Teilen) des Systems im Dienstleistungsnetzwerk ab.

Eng mit den vorangegangenen Forderungen verbunden und bedingt durch die dynamische
Entwicklung hinsichtlich des von LDL angebotenen Leistungsspektrums bzw. der von ihnen
Ubernommenen Prozesse (vgl. Kapitel 2.2.2.2) ist eine Erweiterbarkeit des Systems auf
allen Ebenen a priori vorzusehen. Damit kann sichergestellt werden, dass ein Logistikunter-
nehmen seinen unternehmensspezifischen Ordnungsrahmen an etwaige Veranderungen im
angebotenen Leistungsumfang anpassen und zusatzliche Elemente oder Bausteine zur ad-
aquaten Unterstlitzung weiterer Prozesse relativ aufwandsarm integrieren kann. In diesem
Zusammenhang ist jedoch auf mdgliche Wechselwirkungen zwischen vorhandenen und neu
eingefuihrten Bestandteilen zu achten, um die Stimmigkeit des Gesamtsystems nicht zu ge-
fahrden (vgl. Kapitel 2.1.2).

Aus der Besonderheit, dass Logistikunternehmen ihre Leistungen haufig raumlich an vielen
Knotenpunkten eines logistischen Netzwerks verteilt (z. B. an den Produktionsstatten von
Kunden, an speziellen Umschlagpunkten oder in Lagereinrichtungen) und z. T. ortlich unge-
bunden (z. B. bei der Durchfihrung von Transporten) erbringen, ergeben sich Forderungen
nach Praktikabilitat in der standortibergreifenden bzw. -ungebundenen Umsetzung
und Anwendung. Diese muss einerseits einem ,Versanden® der zahlreichen im GPS gebln-
delten MalRnahmen entgegenwirken, ohne andererseits einen zu hohen Controllingaufwand
zu verursachen. Es ist sicherzustellen, dass die fixierten Abldufe und Bausteine trotz der
widrigen Rahmenbedingungen prinzipiell im gesamten Wirkungsbereich zur Anwendung
kommen (kdnnen), um Transparenz im Methodeneinsatz und in der vorherrschenden ,Pro-
zesswelt* sowie eine Vergleichbarkeit von Standorten zu schaffen. Zudem bieten die stand-
ortibergreifende ldentifizierung von Best-Practices und deren unternehmensweite Verbrei-
tung wirtschaftliche Vorteile.

Eine weitere Forderung, die insbesondere aus der Sicht mittelstandischer Dienstleister an
ein unternehmenseigenes GPS zu stellen ist, betrifft den Pflege- und Administrations-
aufwand. Dieser ist im Hinblick auf den wettbewerbsbedingten Kostendruck und der daraus
resultierenden Ressourcenknappheit in den Unternehmen mdglichst niedrig zu halten
/LAYQ5/. Selbiges gilt fir den Schulungsaufwand, wenngleich zu konstatieren ist, dass das
Vorwissen der betroffenen Mitarbeiter angesichts der vielfaltigen qualifikatorischen Defizite in
der Logistikbranche /BOCKO04/ eher gering einzuschatzen ist. Das erforderliche Verstandnis
muss folglich in geeigneter Form vermittelt werden.
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3.4.2 Die Perspektive der Auftraggeber bzw. Kunden

Aus der Perspektive der einen LDL beauftragenden, produzierenden Unternehmen®? lassen
sich die genannten Forderungen an einen methodischen Ordnungsrahmen zur Leistungser-
stellung um weitere Punkte erganzen:

Fur die Auftraggeber sind im Interesse der Transformationsbemiihungen bezlglich der
eigenen Leistungserbringung insbesondere eine hohe Passfahigkeit des betrieblichen
Methodengerists des Dienstleisters zum eigenen GPS und eine konsequente Wertstrom-
orientierung /THOMOS5, S. 231/ von Relevanz. Passfahigkeit erfordert weitgehende Harmo-
nie, beginnend bei den in den unternehmensspezifischen Zielsystemen festgelegten Strate-
gien (vgl. Kapitel 2.2.5) bis hin zu auf operativer Ebene determinierten Methoden und Stan-
dards. Schliellich belasten Zielkonflikte die Geschaftsbeziehung und die divergierende
Anwendung von Bausteinen (bspw. von Ansatzen zur prozessimmanenten Fehlerkontrolle)
an den Schnittstellen der Dienstleister-Auftraggeber-Beziehung kann zu Problemen (unent-
deckten Fehlern) oder erhdhten Kosten (durch nachtraglich durchzuflihrende Qualitatskon-
trollen) fuhren. Die Forderung von Wertstromorientierung bedingt, dass der Dienstleister als
Gestaltungspartner der externen Logistikketten eines Kunden neben dem eigenen Verant-
wortungsbereich auch einen Blick flir das Gesamtsystem haben muss, in das die Leistungs-
erstellung des Auftraggebers eingebunden ist. Um diese Sichtweise zu férdern, missen die
Dienstleister zum einen Verstandnis und Wissen hinsichtlich der Produktionsmethoden der
Auftraggeber mitbringen, zum anderen missen geeignete Anreizsysteme geschaffen
werden.

Betrachtet man die Funktion, die insbesondere Systemdienstleister fur ihre Auftraggeber
Ubernehmen, konnen zwei weitere Forderungen an ein tragfahiges Managementinstrumenta-
rium identifiziert werden. Systemdienstleister agieren fiir ihre Auftraggeber als Netzwerkpla-
ner /IDARKO4a, S. 147/, die zahlreiche logistische Aufgaben, die u. U. von verschiedenen Ak-
teuren erbracht werden, bindeln und koordinieren. In diesem Zusammenhang ist ein hohes
Mal an Transparenz und Vergleichbarkeit der Strukturen und Ablaufe der Leistungser-
stellung im Netzwerk erforderlich /GIESQ0, S. 48/. Logistikunternehmen, die adaquate, indus-
trieerprobte (Modellierungs-)Methoden zur Erfullung dieser Anforderung anwenden, wird da-
riiber hinaus eher die erforderliche Kompetenz zur Ubernahme der weit reichenden Manage-
mentfunktionen in den Logistikketten zugesprochen.

Angesichts vehementer Forderungen der Kunden bezliglich Verbesserungsanstrengungen
durch die Dienstleister (vgl. Kapitel 2.2.5) und der Bedeutung, die kontinuierliche Verbes-
serungsprozesse flr industrielle Produktionssysteme einnehmen (vgl. Kapitel 2.1.3.1), hat
ein auf die logistische Leistungserstellung abgestimmtes System diese geeignet zu unter-
stutzen /GIESO0O, S. 48/.

%2 GemaRk der in Kapitel 2.2.1.3 vorgenommenen Einschrankungen werden hier ausschlief3lich
industrielle Auftraggeber diskutiert, da bei diesen die Wahrscheinlichkeit grofRer erscheint, dass sie
mit schlanken Prinzipien und GPS bereits Erfahrungen sammeln konnten (im Vgl. zu bspw.
Handelsunternehmen).
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3.5 Zusammenfassende Beurteilung der ZweckmaRigkeit zur Unterstitzung
logistischer Leistungserstellungsprozesse durch einen methodischen
Ordnungsrahmen

Nach einer eingehenden Analyse des Beziehungssystems und seiner charakteristischen

Parameter, konnte aufgezeigt werden, dass ein Produktionssystem zur Unterstiitzung der

Leistungserbringung von Logistikunternehmen und als gemeinsame Basis fir die Dienstleis-

ter-Auftraggeber-Beziehung flir beide Seiten Vorteile verspricht. Schliellich wird einerseits

die Leistungserbringung des Dienstleisters erheblich durch seine Integration in die Prozess-
ketten des Kunden sowie die des externen Faktors beeinflusst /HEINO4/ und damit indirekt
auch durch das GPS des Kunden determiniert. Andererseits pragt der Systemdienstleister
durch die an ihn Ubertragenen Gestaltungsaufgaben die Einbindung des Kundenunterneh-
mens in externe Logistikketten, was wesentliche Auswirkungen auf dessen Bemihungen zur

Optimierung der unternehmenstbergreifenden Wertschopfungsketten im Sinne der schlan-

ken Philosophie hat. Die Festlegung von ,Spielregeln“ in Form formalisierter, passfahiger

Produktionssysteme als Grundlage der Kooperation ist daher flr beide Seiten zielfiihrend.

Die identifizierten Beweggrinde, die fur eine Auseinandersetzung mit einem methodischen

Ordnungsrahmen fiir die Unterstitzung der Leistungserbringung logistischer Dienstleister

sprechen sowie die Anforderungen, die von Seiten der Dienstleistungsunternehmen wie

auch ihrer Kunden an einen solchen Ordnungsrahmen gestellt werden, sind in der folgenden

Abbildung nochmals zusammengefasst.
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Abbildung 43: Beweggrtinde fur und Anforderungen an ein Produktionssystem fur LDL

Sie lassen sich um die folgenden, aus der Literatur stammenden allgemeinen Aussagen zu
betrieblichen Methodensammlungen ergéanzen /SCHUO04b, S. 110f; SPRIOO, S. 103/:

¢ Im Sinne der bereits genannten Forderungen nach Anpassungsfahigkeit und Erweiterbar-
keit ist ein dynamischer Aufbau von Methodensammlungen anzustreben, der sich selbst-
lernend generiert und die Weiterentwicklung, Aussonderung und Neuaufnahme von
Methoden zulasst.
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Die Standardisierung von Methoden und damit Einschrankung der Methodenfreiheit dient
dazu, einen Uberschaubaren Gestaltungsraum fur die Organisation von Unternehmen zu
schaffen und die Handhabbarkeit des Ordnungsrahmens zu wahren. Es gilt die theore-
tisch verfigbare Methodenvielfalt durch die unternehmensspezifische Auswahl, Anpas-
sung und Weiterentwicklung bekannter Methoden gezielt zu reduzieren.

Der operative Einsatz der Methodensammlung sollte durch Regeln fir die Auswahl der
fur eine bestimmte Problemstellung einsetzbaren Methoden unterstiitzt werden. Dies
kann im Falle einer rechnerunterstitzten Lésung bspw. ber Filterungsfunktionalitaten
erfolgen. Zudem sollte eine solche Ldsung den Zugriff auf die einzelnen Bausteine
erleichtern (Navigationshilfe) und die schon mehrfach angesprochenen Wirkzusammen-
hange mit weiteren Bausteinen transparent machen.

Trotz der Schwierigkeiten, die Wirkungen des Einsatzes zahlreicher Bausteine von GPS
zu quantifizieren, ist eine wissenschaftliche Nachweisfiihrung beziiglich des (qualitativen)
Nutzens von Standardmethoden anzustreben. Hierdurch lasst sich die Akzeptanz fir die
Methodenanwendung fordern.

Der zu konzipierende Gestaltungsrahmen fiir ein Ganzheitliches Produktionssystem flir LDL
muss die erlduterten Anforderungen sowie die aus den Besonderheiten der Dienstleister-
Auftraggeber-Beziehung resultierenden Einsatzbedingungen aufgreifen und bertcksichtigen.
Nur dann ist sichergestellt, dass die geforderte Auseinandersetzung von LDL mit dem
Konzept der Produktionssysteme fir alle Parteien vorteilhaft ist.

Zunachst soll jedoch die Affinitdt und Durchdringung der Unternehmensgruppe der LDL zu
bzw. mit organisatorischen Innovationen empirisch untersucht werden. Als organisatorische
Innovationen gelten hierbei insbesondere Malnahmen, die als Bestandteile des Methoden-
baukastens eines GPS verstanden werden kénnen.
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4 Empirische Grundlagen

Im Rahmen dieses Kapitels werden die wesentlichen Ausziige der im Rahmen dieses
Forschungsvorhabens durchgeflinrten Studie vorgestellt, welche den Verbreitungs- und
Entwicklungsstand Ganzheitlicher Produktionssysteme bei deutschen Logistikdienstleistern
zum Gegenstand hatte. Die Studie gibt dabei unter anderem Aufschluss Uber den Umfang
der latenten Anwendung bestimmter GPS-Methoden, so dass einerseits die prinzipielle
Eignung der Entwicklung eines GPS flr Logistikdienstleister gerechtfertigt und bestatigt wird.
Andererseits soll eruiert werden, ob die grundlegenden Voraussetzungen bei
Logistikdienstleistern fur die Anwendung eines GPS vorherrschen.

4.1 Vorgehensweise der Studie

Die Umsetzung der empirischen Studie orientiert sich an bewahrten methodologischen
Verfahren. Dabei werden auf vier verschiedene Konzepte zurlickgegriffen, die im ersten
Schritt erlautert werden. Daran anschliefiend wird das Forschungsthema genau abgegrenzt,
um im Anschluss daran das Thema zu operationalisieren. Erst hiernach wird die
durchgefiihrte Studie dargestellt.

4.1.1 Der Methodenmix

Fir die Durchfihrung der Studie sind verschiedene Ansatze analysiert worden. Dabei sind
Komponenten von vier wichtigen Ansatzen ausgewahlt worden, die auch in der folgenden
Abbildung 44 dargestellt sind.

Die verschiedenen Konzepte

Der sozial- Der Ansatz des Der marketing- und Der 6konometrische
wissenschaftliche Systems Engineering marktforschungs- Ansatz
Ansatz technische Ansatz

Mittelwerte
Standardabweichung

Phasenkonzept Vom Groben zum Detail Phasenkonzept
Frageformulierung Variantenbildung Faktoranalytische

Auswahlverfahren der Phasenkonzept Verdichtung
Erhebung

Abbildung 44: Die verschiedenen Konzepte und deren relevante Komponenten fir die Studie

Auf dieser Grundlage ist ein eigenes Konzept unter Verwendung der relevanten
Komponenten der einzelnen Ansatze erarbeitet worden (s. Abbildung 45). Die generelle
Herangehensweise wird vom Systems Engineering /HABE97, S. 29f./ abgeleitet, dessen
Komponenten ,vom Groben zum Detail“, ,Variantenbildung“ und ,Phaseneinteilung” in den
einzelnen Phasen bericksichtigt werden. Die Einteilung in Phasen und deren inhaltliche
Ausgestaltung sind in Anlehnung an das sozialwissenschaftliche Konzept festgelegt worden.
Demnach werden die Phasen ,Problembenennung®, ,Operationalisierung®, ,Durchfihrung®,
JAuswertung“ und ,Anwendung® nacheinander durchlaufen. /ATTEO0O, S. 21ff.; DIEK0Z2, S.
162/ In der Phase der Operationalisierung wird der Fragebogen ausgearbeitet, wahrend
dessen die in der Marktforschung oft angewandte faktoranalytische Verdichtung mittels
Sekundarforschung (Literaturrecherche) herangezogen wird /MEFFOQ0, S. 170f./. In der
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Phase der Durchfihrung werden die Varianten der Ausgestaltung einer empirischen Studie
beachtet, und die relevante Variante ausgesucht. Im Rahmen der Auswertung finden
Okonometrische Ansatze Anwendung, wobei die Auswertung sowohl univariat (Haufigkeiten,
Mittelwerte und Streuungen) als auch bivariat (Zusammenhange zwischen zwei Variablen)
erfolgt /SCHI03, S. 92ff./. Die folgende Abbildung 45 fasst diesen Methodenmix illustrativ
zusammen.

Phase 1:
Problembenennung

Abgrenzung des
Themas
Spezifizierung der
Problemformulierung

Vom Groben zum Detail

Phase 2: Forschungsmethode Vom Groben zum Detail

Operationalisierung Frageformulierung Variantenbildung
Faktoranalytische
Verdichtung

Phase 3: Art der Durchfithrung Auswahlverfahren

Durchfuhrung Teilnehmer

Phase 4: Darstellung der Mittelwerte

Auswertung Ergebnisse Standardabweichung

Phase 5: Anforderungsliste Faktoranalytische

Anwendung Verdichtung

Abbildung 45: Die Phasen der Studie mit deren spezifischen Inhalten und Besonderheiten

Im weiteren Schritt wird dieses methodologisch aufbereitete Forschungsthema genau
abgegrenzt.

4.1.2 Problembenennung und Abgrenzung des Themas

Ausgehend vom zuvor beschriebenen Forschungsthema der ,Analyse der Verbreitung
Ganzheitlicher Produktionssysteme bei Logistikdienstleistern® muss im nachsten Schritt
dieses wissenschaftliche Problem abgegrenzt werden. /WEIK96, S. 16/ Die folgenden
Fragen vereinfachen die Problemformulierung der empirischen Forschung der vorliegenden
Arbeit. /WEIK96, S. 16f; ATTEOQO, S. 24f/

e Auf welchen Ausschnitt der Wirklichkeit soll eine Beschrankung erfolgen?“
» Logistikdienstleister
e ,Sollen Ursachen, Ablauf und Folgen analysiert werden, oder ist eine Beschrankung
auf Einzelaspekte sinnvoll?*
» Einzelaspekte: Verbreitung und Entwicklung von GPS-Methoden in der
Logistikdienstleistungsbranche

o ,Welche Personen, Gruppen sollen im Mittelpunkt des Interesses stehen?“
» Fihrende Angestellte mit Entscheidungskompetenz als Reprasentanten der
Unternehmen

e Auf welche Zeitrdume (Zeitpunkte) und auf welche Raumeinheit soll sich die
Untersuchung beziehen?*
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» Zeitpunkt: Januar 2008 - Marz 2009

> Raumeinheit: Deutschland

e ,Sollen VergleichsgroRen herangezogen werden?”
» nicht erforderlich

e Welche wissenschaftlichen Erkenntnisse existieren bereits?*
» wesentliche Erkenntnisse wurden in den vorangehenden Kapiteln aufgezeigt

Diese Abgrenzung erlaubt nun eine Operationalisierung, die im nachsten Abschnitt
dargestellt wird.

4.1.3 Gegenstandsbenennung und Operationalisierung

Nachdem das Problem spezifiziert worden ist, folgt nun die Gegenstandsbenennung, in der
das Problem operationalisiert wird. Dabei wird das empirisch erfassbare schrittweise einem
theoretischen Begriff zugeordnet /ATTEOQO, S. 50/ bzw. das eingegrenzte Problem wird
anhand von Fragen greifbar gemacht. Die Wahl der Forschungsmethode spielt in diesem
Zusammenhang eine entscheidende Rolle.

Um die Angaben der Logistikdienstleister zu ermitteln, sind acht Batterien bzw.
Fragekategorien durch faktoranalytische Verdichtung /MEFFQ0O, S. 170f/ durch Ergebnisse
der Literaturrecherche aus einer Menge zahlireicher Faktoren festgelegt worden. Neben den
allgemeinen Fragekategorien beziehen sich die Kernfragekategorien (C-G) zugleich auf die
sehr haufig verwandten Prinzipien der GPS. Anschlieend sind insgesamt 24 Fragen diesen
Batterien zugeordnet worden.

Fragekategorie A: Persodnliche und betriebliche Informationen

Um die allgemeine Relevanz der Ergebnisse des Fragebogens zu ermitteln, werden in dieser
Kategorie allgemeine Fragen zu der teilnehmenden Person und dem Unternehmen gestellt.
Je hoher die Position des Teilnehmers ist, desto reprasentativer ist er flr das Unternehmen.
Zudem wird der Geschaftstyp des Logistikunternehmens abgefragt, da flr bestimmte
Geschaftstypen die Anwendung Ganzheitlicher Produktionssysteme von besonderer
Relevanz ist. Hierzu werden auch die angebotenen Dienstleistungen sowie die
gehandhabten Guterarten spezifiziert. Darlber hinaus werden die grundlegenden Ziele der
Unternehmen abgefragt, um zu ermitteln, ob diese mit denen der GPS in Einklang sind.

Fragekategorie B: Allgemeines zu Lean-Konzepten
Durch die Fragen in dieser Batterie wird die spezielle Relevanz der Antworten bezogen auf
GPS analysiert. Je besser GPS bzw. Lean bekannt sind, desto valider werden die Antworten
sein. Hierbei wird nach dem Kenntnisstand der Teilnehmer beziglich GPS, dem Kontakt mit
Lean-Konzepten eines Auftraggebers und dem Interesse und den Griinden der Einfihrung
von Lean- bzw. GPS-Konzepten in Erfahrung gebracht.

Fragekategorie C: Kundenorientierung

In dieser Batterie werden Aspekte der Kundenorientierung abgefragt, die Aufschluss dartber
geben sollen, inwiefern die Unternehmen ganz im Sinne eines GPS mit Kunden
zusammenarbeiten. Hierzu ist der Verbreitungsstand relevanter GPS-Methoden zu
bestimmen.
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Fragekategorie D: Prozessorientierung

Diese Kategorie umfasst Fragen zur Optimierung der Unternehmensprozesse, mit Fragen zu
MalRnahmen der Hinterfragung von Prozessen, Visualisierung von Prozessen und
Optimierung von Kommissionier- und Transportwegen. Anhand der entsprechenden
Antworten soll die Anwendung von GPS-Methoden erkannt werden.

Fragekategorie E: Mitarbeiterorientierung

In diesem Frageblock werden die Anstrengungen der Mitarbeiterorientierung anhand von
Fragen, wie der Kontakt des Managements zu operativen Mitarbeitern, die interne
Kommunikation, die Motivationsanreize, die flexible Arbeitsgestaltung und die
Qualitatsstandards fiur Mitarbeiter, abgefragt. Hierdurch sollen Rickschlisse auf bereits in
Anwendung befindliche Methoden gezogen werden.

Fragekategorie F: Problemorientierung

Da die Problemorientierung im Rahmen der GPS von besonderer Wichtigkeit ist, werden in
dieser Batterie Fragen nach MalRnahmen zum Ausschluss von Handhabungsfehlern, zur
Fehleridentifikation und -beseitigung, zur kontinuierlichen Verbesserung und zur Minimierung
ungeplanter Stillstandzeiten gestellt. Hierdurch soll erkannt werden, inwieweit Methoden
Ganzheitlicher Produktionssysteme bereits in Anwendung sind.

Fragekategorie G: Arbeitssystemgestaltung

In dieser Kategorie wird die Anwendung bestimmter arbeitssystemgestaltender MaRnahmen
anhand von Fragen, wie die Anwendung der Methoden der Zeitwirtschaft, der
Standardisierung, der Férderung von Ordnung und Sauberkeit und der Lagerplatzzuordnung,
abgefragt.

Fragekategorie H: Sonstiges

In dieser abschlieRenden Batterie werden die Unternehmen nach der Bereitschaft der
Teilnahme an weiterfuhrenden Informationsveranstaltung gefragt. AbschlieRend ist ein
Textfeld eingebaut worden, in welches die Teilnehmer weitere Anmerkungen notieren
konnen.

Zu diesen Fragekategorien sind im nachsten Schritt die einzelnen Fragen zugeordnet
worden (s. Anhang). Bei der Formulierung der Fragen sind halbgeschlossene und
geschlossene Fragen verwendet worden. Lediglich fur die Ermittlung der Position des
Teilnehmers (Frage A1) ist aufgrund der Unterschiede in der Bezeichnung eine offene Frage
formuliert worden. Im Allgemeinen sind auf offene Fragen ohne Antwortmdglichkeiten
aufgrund der nicht einheitlichen Auswertungsméglichkeit verzichtet worden. GréRtenteils sind
halbgeschlossene und geschlossene Fragen gestellt worden. Halbgeschlossene Fragen
geben mehrere Antwortmoglichkeiten vor und lassen Platz fir weitere nachtraglich
eintragbare Antworten (z.B. Fragen A7 und AS8), wobei bei geschlossenen Fragen
ausschliel3lich vorgegebene Antworten angefiihrt werden (z.B. Frage A5 und AG6). Letztere
kénnen Entscheidungsfragen, Beurteilungsfragen und Tendenzfragen sein. /WEIK96, S. 46f./
Hauptsachlich sind im Fragebogen Entscheidungs- und Beurteilungsfragen verwendet
worden.

Wie die folgende Abbildung 46 deutlich macht, ist im weiteren Schritt fur die nun
vorliegenden Fragen der Studie (Primarforschung) die Datenerhebungstechnik der
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schriftlichen Befragung gewahlt worden, zumal die anderen Techniken zeitlich, finanziell und
durch den verursachten Aufwand nicht praktikabel sind. Der ausgearbeitete Fragebogen (s.
Anhang) ist sowohl in elektronischer Form als sehr benutzerfreundliches aktives
(ausfillbares) Adobe® Portable Document Format (PDF) weitergeleitet worden. Zum
Zuricksenden ist am Ende des Fragebogens eine Schaltflache eingebaut, die direkt eine
neue e-Mail-Seite im e-Mail-Client aufruft und den Empfénger, den Betreff und die
Datendatei automatisch einfligt. Dadurch entfallt ein Zwischenspeichern der Datei. Die
Datendatei ist eine xml-Datei, welche flr die spatere Auswertung problemlos in
Tabellenkalkulationen eingepflegt werden kann.

Forschungsspezifikation

]
Primar- Sekundar-
forschung forschung

[ I I ]
Beobachtung Experiment Befragung Inhaltsanalyse nicht-reaktive
Messverfahren

[ ]

mindlich m Sonderformen
e-Mail-basierter papierbasierter
Fragebogen Fragebogen

[
internetbasierter

Fragebogen
Teilerhebung Vollerhebung
[ ]
Zufalls- bewusste willkurliche
stichproben Auswahl Auswahl
[ [ I ]
Auswahl Auswahl Konzentrations- Quota- Sonder-
extremer Falle typischer Falle prinzip Verfahren Verfahren

Abbildung 46: Die Spezifikation der empirischen Forschung /i.A.a. SCHNO5, S. 273ff./

Als Erhebungsart ist eine bewusste Teilerhebung nach dem Konzentrationsprinzip®
/SCHNO5, S. 300/ angestrebt worden. Hierzu ist eine internetbasierte Recherche nach
potenziellen Teilnehmern durchgefuhrt worden.

Nachdem das Forschungsthema hinreichend operationalisiert und der Fragebogen erarbeitet
worden ist, folgt deren Versendung an die Teilnehmer, deren Eigenschaften im nachsten
Abschnitt dargestellt wird.

%% V/gl. Schnell u.a. (2005), S. 300.
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4.1.4 Durchfuhrung der Forschungsmethode

Die Zustellung der ausgearbeiteten Fragebdgen an die einzelnen Logistikdienstleister ist
anhand einer internetbasierten Recherche zusammengetragenen Adressenliste verwirklicht
worden. In diesem Zusammenhang sind schliellich 43 relevante Logistikdienstleister per e-
Mail kontaktiert worden.

Die e-Mails mit den Fragebdgen sind durch die sukzessive Erweiterung der Teilnehmerbasis
im Zeitraum von Januar 2008 bis Marz 2009 in mehreren Zyklen abgesendet worden.
SchlieBlich haben 25 Unternehmen an der Studie teilgenommen. Die spezifischen
Ergebnisse dieser Umfrage wird im folgenden Abschnitt dargestellt.

4.2 Ergebnisse der Studie

Auf Basis der Riicklaufer der Fragbdgen hat sich herauskristallisiert, dass die
Teilnehmerzahl der Studie sich auf 25 Logistikdienstleister belauft, die iberwiegend zu 2PL
und 3PL zugeordnet werden. Insbesondere 3PL bieten sich besonders gut fur die
Entwicklung eines GPS an. Das Dienstleistungsspektrum der meisten Unternehmen umfasst
insbesondere die klassischen Logistikprozesse des Transportierens, Kommissionierens und
Lagerns. Sowohl vom Umsatz als auch von der Mitarbeiterzahl her sind die meisten
Teilnehmer als groRe Unternehmen einzustufen. Diese Daten geben einen ersten Hinweis
darauf, dass die Unternehmensprozesse eher komplexer Natur sind und mit Hilfe eines
Managementinstrumentariums wie GPS strukturiert gestaltet und optimiert werden konnen.

Als herausragende Unternehmensziele sehen knapp zwei Drittel der Unternehmen die
Erhéhung der Kundenorientierung, die Steigerung der Qualitdt und die Sicherung der
Marktposition. Auffallend ist, dass bei fast allen Unternehmen die Initierung von
Veranderung vom Management stammt. Dies ist grotenteils darauf zurlckzufihren, dass
bei den mittelstandischen Logistikdienstleistern aufgrund von flachen Hierarchien das
Management in engem Kontakt zu den operativen Mitarbeitern steht. (s. auch Kapitel 4.2.3)
Eine bivariate Auswertung hat ergeben, dass bei 60% der Unternehmen, bei denen das
Management regelmafig in die Leistungserstellung eingebunden ist, in diesem Fall die
Veranderungen auch von ihm initiiert werden.
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Abbildung 47: Betriebliche Information zu den Teilnehmern

Hinsichtlich des Kenntnisstands der Unternehmen und der méglichen Einfiihrungsgriinde hat
sich herausgestellt, dass fast alle Teilnehmer bereits Lean-Vorkenntnisse besitzen (s.
Abbildung 48). Dies ist insbesondere auch auf den Kontakt mit Lean- bzw. GPS-Konzepten
des Kunden zurlckzufihren. Mehr als 70% der Teilnehmer hatten bereits Kontakt mit Lean-
bzw. GPS-Methoden des Kunden. Korreliert man beide Antworten, so ergibt sich, dass alle
Unternehmen, die mit Lean- bzw. GPS-Methoden des Kunden in Kontakt gekommen sind,
alle auch Vorkenntnisse vorweisen. Daruber hinaus ist die EinfUhrung von Lean-Konzepten
bei mehr als 80% der Unternehmen von Interesse.

Abbildung 48: Kenntnisstand von Lean-Konzepten und Einfiihrungsgriinde
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Aufgrund dieser Erkenntnisse kann festgehalten werden, dass die Teilnehmer Vorkenntnisse
im Bereich Lean bzw. GPS besitzen, was die Validitat der folgenden Angaben bekraftigt.
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4.2.1 Kundenorientierung

Die Fragen nach der Kundenorientierung geben Aufschluss Uber die Zusammenarbeit mit
Kunden, inwiefern die Anwendung eines GPS beim teilnehmenden Logistikdienstleister
aufgrund der gestellten Kundenanforderungen notig ist. Andererseits wird hierdurch der
Verbreitungsstand kundenspezifischer GPS-Methoden erkannt.

Kundenorientierung (=2

Lagerung groRer dnde

Li itschaft 24/7

] gestellte] Kunden-
] anforderungen
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[
[
1 [
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[
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ERP-Synchronisation [} Informationsflusses
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Orientierung an Kosten- und Terminvorgaben | ‘
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Abbildung 49: Ergebnisse der Kundenorientierung der LDL

Es gilt festzuhalten, dass bei den meisten Teilnehmern die Anforderungen der Kunden
individueller Natur sind. Darliber hinaus arbeiten fast alle Teilnehmer sehr eng mit ihren
Kunden zusammen, entweder im Team oder kooperativ (s. Abbildung 49). Dies sind gute
Voraussetzungen und Ansatzpunkte fir die Logistikdienstleister, ein an die GPS der Kunden
angelehntes eigenes GPS zu entwickeln.

Die Antworten zur Organisation des Materialflusses mit den Kunden haben ergeben, dass
bestimmte GPS-Methoden bei Logistikdienstleistern bereits in Anwendung sind. So wenden
knapp zwei Drittel der Teilnehmer das Just-in-Time-Konzept und Pull-Steuerungen an.

Hinsichtlich des Informationsflusses sind knapp 80% der Unternehmen vollstandig in die
Informationssysteme des Kunden eingebunden. Dies hat zur Folge, dass
Bedarfsinformationen ohne Zeitverzug mitgeteilt werden konnen.
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4.2.2 Prozessorientierung

Die Fragen in diesem Bereich beziehen sich auf die angewandten MaRnahmen zur
Optimierung der Unternehmensprozesse. Hierdurch soll der Stand der Verbreitung der
prozessoptimierenden Methoden eines GPS ermittelt werden.

4 A
Prozessorientierung (n=25)

Mitarbeitergestiitzt 1

iz T ] MaRnahmen zur

ABC-Einteilung | Wegoptimierung
keine Mafnahmen 1]
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digitale Anzeigen Uber Prozessfortschritt [______] Prozesszustanden

mobile Scanner fir Auftragsfortschritt [__J

regelmagige Prozessanalysen 1

stichprobenartige Materialflussanalyse 1

] . Kritische
Simulation [} Hinterfragung
keine Uberpriifung [—_J von Prozessen

Digitale Fabrik |1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Abbildung 50: Ergebnisse der Prozessorientierung

Aus der Abbildung 50 ist ersichtlich, dass bestimmte GPS-Methoden im Bereich der
Prozessoptimierung bei vielen Unternehmen in Anwendung sind. Malnahmen zur
Optimierung der Kommissionier- und Transportwege werden bei mehr als der Halfte der
Unternehmen mitarbeitergestitzt durchgefuhrt, d.h. dass die operativen Mitarbeiter ihre
Wege selbst optimieren. Auch flhren fast 70% der Teilnehmer Soll-Ist-Visualisierungen
durch. Fast alle Unternehmen analysieren ihre Prozesse regelmafiig.

4.2.3 Mitarbeiterorientierung

Die  Mitarbeiterorientierung  stellt einen  zentralen Aspekt in  Ganzheitlichen
Produktionssystemen dar. Anhand der in dieser Batterie gestellten Fragen werden bei
Logistikdienstleistern angewandte Methoden in diesem Bereich ermittelt, die auch
Bestandteil Ganzheitlicher Produktionssysteme sind.
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Mitarbeiterorientierung (n=25)
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Abbildung 51: Ergebnisse der Mitarbeiterorientierung

Anhand der Antworten in Abbildung 51 wird deutlich, dass viele Unternehmen auch
mitarbeiterbezogene GPS-Methoden im Einsatz haben. So sind bei fast allen Unternehmen
Sicherheitsrichtlinien flr Mitarbeiter im Einsatz. Auch existieren bei fast allen Unternehmen
flexible Arbeitszeitmodelle. Motiviert werden bei vielen Unternehmen die Mitarbeiter Gber
Mitspracherecht und leistungsbezogene Pramien. Daneben wird die interne Kommunikation
primar Uber Infowande, aber auch durch Mitarbeiter- und Gruppengesprache geférdert.
Bemerkenswert ist, dass bei mehr als der Halfte der Teilnehmer das Management
regelmalig in die Leistungserstellung eingebunden ist.

4.2.4 Problemorientierung

Ein weiteres wichtiges Prinzip Ganzheitlicher Produktionssysteme ist die Problemorien-
tierung. Anhand der Fragen hierzu soll ermittelt werden, inwiefern Konzepte der Problem-
orientierung bereits bei Logistikdienstleistern verankert ist.
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Abbildung 52: Ergebnisse der Problemorientierung

Die Auswertung der Antworten hat ergeben, dass auch bei der Problemorientierung
bestimmte GPS-Methoden bei vielen Unternehmen im Einsatz sind (s. Abbildung 52). So
fuhren 80% der Unternehmen eine praventive Instandhaltung durch. Bei knapp zwei Drittel
der Befragten existiert ein betriebliches Vorschlagswesen. Um Handhabungsfehler
auszuschlieRen, fihren fast alle Unternehmen Schulungen durch und verwenden eindeutige
Beschriftungen. Bei der Fehleridentifikation werden zwar bei den meisten Unternehmen
stichprobenartige Tests durchgefiihrt, aber regelmaRige Prozessaudits sind bei Vielen auch
ein Thema. Bei der Halfte der Unternehmen wird sogar jeder Mitarbeiter angehalten, als
Qualitatsprufer zu fungieren.

4.2.5 Arbeitssystemgestaltung

Der Arbeitsplatz der operativen Mitarbeiter ist ein weiteres wichtiges Kriterium, das im
Rahmen der Entwicklung eines GPS unabdingbar ist. Die Antworten auf die Fragen in
diesem Bereich geben den Umfang der Anwendung der Methoden zur Gestaltung der
Arbeitssysteme wieder.
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Abbildung 53: Ergebnisse der Arbeitssystemgestaltung

Es ist aus der Abbildung 53 ersichtlich, dass die Lagerplatzzuordnung ankommender
Auftrdge durch das Lagerverwaltungssystem abgewickelt wird. Die Férderung von Ordnung
und Sauberkeit wird bei fast allen Unternehmen mittels Sicherheitsschulungen, aber bei
Vielen auch durch Bodenmarkierungen und regelmaflige Sauberungsaktionen vermittelt. Zur
optimalen Abarbeitung der Aufgaben verwenden fast alle Unternehmen standardisierte
Arbeitsblatter. Insgesamt ist festzustellen, dass sowohl Formulare als auch Ladungstrager
bei sehr vielen Unternehmen standardisiert sind. Dartiber hinaus ist es bemerkenswert, dass
knapp 60 % der Teilnehmer Methoden der Zeitwirtschaft flachendeckend einsetzen.

4.3 Erkenntnisse aus der Studie

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Studie vor dem Hintergrund
Ganzheitlicher Produktionssysteme einen neuartigen Einblick in die Unternehmensprozesse
der Logistikdienstleister ermoglicht.

Die wichtigsten Unternehmensziele, die die teilnehmenden Logistikdienstleister angegeben
haben, korrelieren mit den Zielen der GPS, so dass durch eine unternehmensspezifische
GPS-Entwicklung die Unternehmensziele verbessert werden kénnen.

Auch ist erfreulich, dass viele Logistikdienstleister bereits Vorkenntnisse hinsichtlich GPS
besitzen. Dies ist u.a. darauf zuriickzuflihnren, dass viele Logistikdienstleister mit GPS-
Methoden (z.B. Just-in-time) ihrer Kunden in Beriihrung gekommen sind.

Es hat sich gezeigt, dass Manager der Logistikdienstleister regelmaRig in die
Leistungserstellung eingebunden sind. Dies ist darauf zurlickzufihren, dass bei
mittelstdndischen Logistikdienstleistern flache Hierarchien herrschen, was mit der Idee der
GPS in Einklang ist, und somit dem Verwirklichen eines GPS bei Logistikdienstleistern
forderlich ist.
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Da der Kontakt der Logistikdienstleister zu ihren Kunden stark ausgepragt ist, kann dies
beispielsweise zum Anlass genommen, ein eigenes, abgestimmtes GPS mit Hilfe des
Zugriffs auf das spezifische Know-how des Kunden zu entwickeln.

Im Allgemein hat die Studie deutlich hervorgebracht, dass viele Logistikdienstleister bereits
GPS-Methoden im Bereich Kundenorientierung, Prozessorientierung, Mitarbeiterorientierung,
Problemorientierung und Arbeitssystemgestaltung in Anwendung haben. Aufgrund der
Vorteile der Entwicklung und Anwendung eines GPS sind in einem weiteren Schritt diese
und weitere Methoden in einem konsistenten Managementinstrumentarium im Sinne eines
GPS zu bindeln.

In einem weiteren Schritt sind diese Erkenntnisse zu beriicksichtigen und als Grundlage fur
die Entwicklung eines GPS-Referenzmodells zugrunde zu legen.
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5 Entwicklung eines GPS-Referenzmodells fur LDL zur
unternehmensspezifischen GPS-Konfiguration

Vor dem Hintergrund der angesprochenen Veranderungen im Umfeld von Logistikunterneh-
men und im dargestellten Beziehungssystem zu ihren Auftraggebern (vgl. Kapitel 2.2.2 und
2.2.3) sowie der aufgezeigten Verbreitung der Prinzipien des Schlanken Denkens bzw. TPS
(vgl. Kapitel 2.1.5) erscheint es sinnvoll, die Potenziale einer Ubertragung von GPS-Inhalten
auf die Logistikdienstleistungserstellung zu prifen. Hierzu soll nachfolgend ein Gestaltungs-
rahmen erarbeitet werden, der die Grundlage flr eine unternehmensspezifische Ausgestal-
tung eines GPS fiur LDL legt. Die Gestaltungsvorschlage basieren somit auf der Weiterent-
wicklung der logisch-analytischen Ableitungen der vorangegangenen Kapitel. Ziel ist die
Adaption der fiir Produktionsunternehmen bestehenden Ansatze flr schlanke Produktions-
systeme an die spezifischen Bedurfnisse von Logistikunternehmen. Die Bedeutung von
Kreativitat flr diesen Erarbeitungs- und Anpassungsprozess unterstreicht das folgende Zitat
FuJio CHos: ,Die Anwendung von TPS aullerhalb der Fertigung ist méglich, erfordert aber
eine gewisse Kreativitat. Sicher kdnnen die grundlegenden Prinzipien auf administrative
Prozesse angewendet werden. [...] Es gibt noch viel mehr Md&glichkeiten, die wir kreativ
nutzen koénnen.” (zitiert nach /LIKEQG, S. 371/) Es unterstreicht zudem die Offenheit, mit der
Toyota einer Ausweitung der aus seinem Kerngeschaft — der Produktion von Fahrzeugen —
entstammenden Ansatze des Schlanken Denkens auf andere Gegenstandsbereiche gegen-
Ubersteht. Diese Grundhaltung ist nicht zuletzt auch eine Ursache fir die kontinuierliche
Weiterentwicklung dieses Automobilherstellers auf dem Weg zum ,perfekten Unternehmen®,
seinen anhaltenden Vorsprung gegenuber den Wettbewerbern und seinen nachhaltigen
Erfolg.

5.1 Notwendigkeit eines hierarchischen Aufbaus des Ansatzes

Verbindet man die grundlegende Struktur von Produktionssystemen als hierarchische Orga-
nisationskonzepte, an deren Spitze unternehmensspezifisch abzustimmende Zielsysteme
stehen (vgl. Kapitel 2.1.3) und die von produzierenden Unternehmen flr die Leistungserstel-
lung ihrer LDL geforderte Zielharmonie (vgl. Kapitel 2.2.5), lassen sich unmittelbar Folge-
rungen fur den Aufbau eines Ordnungsrahmens flur Logistikunternehmen ableiten. Schlief3-
lich sollten sich auch Dienstleistungsunternehmen in ihrem Handeln an einem unterneh-
mensspezifischen Zielsystem orientieren, um Krafte im Unternehmen blindeln und schlag-
kraftig und leistungsstark im Wettbewerb agieren zu kénnen. Dies ist erforderlich, um den
Unternehmensbestand systematisch und nachhaltig zu sichern. Zielkonflikte mit den Auftrag-
gebern sind dabei im Sinne einer erfolgreichen und dauerhaften Geschaftsbeziehung zu
vermeiden. Agiert der Systemdienstleister als fokaler Bestandteil eines Dienstleisternetz-
werkes, ist zudem weitgehende Zielkongruenz unter den Partnerunternehmen sicherzu-
stellen, ein Aspekt, der haufig eine Schwache von logistischen Systemkooperationen
darstellt /TRIP03, S. 42/. Dazu sind die Zielsysteme der Auftraggeber und Partner zu durch-
dringen und angemessen zu bericksichtigen. Da hieraus ggf. strategische Anpassungs-
malinahmen resultieren /ZADEO1, S. 30/, ist es auch fir LDL empfehlenswert mit einem Ziel-
system Transparenz zu schaffen und die strategischen Ziele des eigenen Unternehmens, die
zum langfristigen Unternehmenserfolg beitragen sollen, zu definieren und festzuschreiben.
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Typischerweise orientieren sich Unternehmen in diesem Zusammenhang z. B. am Ziel der
Ertragsmaximierung /PFEIO1, S. 7/. Aus den Ubergeordneten strategischen Zielen werden
auf untergeordneten Ebenen bereichsspezifische Teil- und Unterziele abgeleitet, die zur
Operationalisierung der Unternehmensziele beitragen. In Abbildung 54 ist das prinzipielle
Vorgehen einer Zieldekomposition exemplarisch fur den Aufgabenbereich der Logistik
dargestellt. Allgemein Iasst sich feststellen, dass zahlreiche von im industriellen Einsatz
befindlichen Produktionssystemen aufgegriffene Teilziele, angefangen bei der Standardisie-
rung des Best-Practice Uber die Vermeidung von Verschwendung bis hin zu verstarkter Mit-
arbeiterorientierung, der Erhéhung der Kundenorientierung oder der Stabilisierung der Pro-
zesse (vgl. auch Kapitel 2.1.2), auch fur die logistische Leistungserbringung von hoher
Relevanz sind. Mit ihrer Auswahl und Gewichtung werden die Anspriiche verdeutlicht, die
dem Produktionssystem und dem Handeln des LDL zugrunde liegen /HEINO4, S. 238/.
o 5 a_g Wi llen, d Leist

Hohe LOg istikeffizienz a. Iirrr\:vrie?r:jenazifl:)?zzngzz l:ir;gel\r)larktes bzw. des Kunden entsprechen.
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Unternehmens leisten.
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Abbildung 54: Hierarchisches Zielsystem in der Logistik (i. A. a. /VDI0O2, S. 5/) und beispiel-
hafte Unternehmensziele eines Logistikunternehmens

Die dargestellten Teilziele kdnnen auf weiteren Detaillierungsebenen konkretisiert und opera-
tionalisiert werden und dienen der Strategieimplementierung bzw. werden als Einganggréfie
fur Zielvereinbarungsprozesse mit Mitarbeitern und Sub-DL herangezogen. Alle Unterneh-
mensangehorigen sind davon zu berzeugen, in ihrem Wirken auf die Erflllung der festge-
legten Zielsetzungen hinzuarbeiten. Daher sind konsequenterweise auch samtliche von den
Mitarbeitern umzusetzende MalRnahmen am Inhalt des Zielsystems auszurichten. Das gilt
auch fur die in einem organisationsmethodischen Ordnungsrahmen geblndelten Elemente,
Methoden und Werkzeuge, gleichgliltig, ob dieser fiir ein produzierendes Unternehmen oder
einen LDL konzipiert wurde.

Ein GPS fir LDL ist folglich — wie bei industriellen Produktionssystemen Ublich — ebenfalls
vom Ubergeordneten Zielsystem ausgehend in hierarchischer Form zu gliedern (zu einer
ahnlichen Festestellung kommt /GIESQO0, S. 48/ fir Managementinstrumente von LDL allge-
mein). Wahrend auf der Ebene des Zielsystems weitgehende Konformitat zwischen den Aus-
pragungen der GPS in Industrie und Logistikdienstleistungswirtschaft vorliegen kann, ist zu
erwarten, dass — angesichts der zweifellos vorhandenen Unterschiede zwischen der Produk-
tion von Sachgitern und Logistikdienstleistungen (vgl. Kapitel 2.2.1.3) — insbesondere auf
den unteren Ebenen (Elemente, Methoden und Werkzeuge) des Produktionssystems die Un-
terschiede in der Konfiguration zunehmen. Dies wird im Folgenden untersucht.
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5.2 Relevanz der identifizierten Standard-Elemente von GPS fir die logistische
Leistungserstellung

Nachfolgend wird die Relevanz der sechs zuvor identifizierten Standard-Elemente typischer
industrieller Produktionssysteme fir logistische Leistungserstellungsprozesse diskutiert, um
die Grundlage fir die Ableitung eines Gestaltungsrahmens fir ein Produktionssystem flir
Logistikunternehmen zu legen. Dies erfolgt in einer deduktiven Auseinandersetzung mit den
Inhalten der einzelnen Standard-Elemente vor dem Hintergrund der Besonderheiten logisti-
scher Dienstleistungen (vgl. Abbildung 55 und Kapitel 2.1.3.1 sowie Kapitel 2.2). Zur
besseren Strukturierung der Argumentation und um eine Bericksichtigung aller inhaltlichen
Facetten zu gewahrleisten, orientiert sich diese auch an den in Abbildung 11 in Kapitel
2.1.3.1 aufgefuhrten Attributen. Darlber hinaus wird der potenzielle Beitrag der Standard-
Elemente zur Erfullung von Kundenanforderungen an die logistische Leistungserbringung
erortert (vgl. Kapitel 2.2.5). Auf Einzelbausteine zur Umsetzung der Grundsatze der Elemen-
te wird im Rahmen der Argumentationsfolgen zunachst nur zur exemplarischen Veranschau-
lichung verwiesen. Eine detaillierte Beurteilung des der Elementebene untergeordneten
Bausteinspektrums in Bezug auf Auswirkungen und Anwendbarkeit auf die Leistungserstel-
lungsprozesse flir die unterschiedlichen Aufgabenumfange der Dienstleister wird erst im
Anschluss vorgenommen (vgl. Kapitel 5.3).

In beiden Fallen wird bei den Diskussionen der Ubertragbarkeit auf logistische Kerninhalte
des Leistungsangebotes von LDL fokussiert. Die angesprochenen Montage- und Restferti-
gungsaktivitdten und weitere Leistungsbestandteile, die das Aufgabenspektrum von LDL ggf.
erganzen und erweitern, werden nicht explizit berticksichtigt. Fur produktionsnahe Leistungs-
bestandteile gelten in Logistikunternehmen ohnehin vergleichbare Bedingungen wie in den
Fertigungs- und Montagebereichen produzierender Unternehmen, so dass die Inhalte indus-
trieller GPS hierauf applizierbar sind, wie deren Verbreitung entlang der Wertschopfungs-
kette aufzeigt (vgl. Kapitel 2.1.5).

Zum Verstandnis der nachstehenden Aussagen ist zudem darauf hinzuweisen, dass die Dar-
legungen nur tendenziellen Charakter besitzen kénnen und die Relevanz und Ubertrag-
barkeit insbesondere der operativen Bausteine im Einzelfall auch von unternehmensspezifi-
schen Gegebenheiten (z. B. der qualitativ und quantitativ verfigbaren Humanressourcen)
bzw. der betrachteten Austauschbeziehung (z. B. dem tatsachlich vom Logistikunternehmen
angebotenen Leistungsumfang) abhangig ist. Beide Aspekte werden jedoch erst im Rahmen
der Diskussion der Bausteinebene berucksichtigt (vgl. Kapitel 5.3).



120

¢~ Eigenschaften von
Dienstleistungen in
der Logistik

Qualitatsmanagement
& robuste Prozesse

Kern-Leistungsspektrum
von LDL
=

Inhalte und Attribu- Besonderheiten e e =
te der Standard- der Logistikdienst- e &

Elemente von GPS leistungserstellung

Anforderungen an
Leistung des LDL

Standardisierung &
Visuelles Management

\/

? 23 Welche Elemente industrieller GPS sind fiir
L?. ? Logistikdienstleister prinzipiell von Relevanz?

B

Abbildung 55: Ansatzpunkte zur Diskussion der Relevanz der Standard-Elemente industriel-
ler Produktionssysteme fur die logistische Leistungserstellung

5.2.1 Qualitatsmanagement und robuste Prozessgestaltung im Zusammenhang mit
der Erstellung logistischer Dienstleistungen

Natdrlich gilt auch fir Unternehmen der Logistikdienstleistungswirtschaft, dass die Qualitat
der erbrachten bzw. verantworteten Leistungen einen bestimmenden Faktor fur die Wett-
bewerbsstarke darstellt /NIEB96, S.297/. Die Zertifizierung des Qualitatsmanagement-
systems® nach DIN I1SO 9000ff gilt l&ngst auch fiir Logistikunternehmen als notwendige
Eingangsvoraussetzung zum Aufbau von Geschéaftsbeziehungen (vgl. Kapitel 2.2.5;
ITEICO2b, S. 58; NIEB96, S. 98/. Folglich kommt auch in diesem Umfeld der Etablierung
eines dem unternehmerischen Handeln innewohnenden Qualitatsdenkens herausragende
Bedeutung zu. Da es sich bei von Logistikunternehmen angebotenen Leistungsumfangen
schwerpunktmafig um Dienstleistungen logistischer Art handelt, ergeben sich im Zusam-
menhang mit dem Qualitdtsmanagement allerdings einige Besonderheiten, die Gegenstand
zahlreicher Veroffentlichungen zu den Themen Dienstleistungs- und Logistikqualitat
IMEFF95, S. 195ff; BRUH97; WIEN97/ sowie einzelner Beitrdge zur Qualitat logistischer
Dienstleistungen sind /NIEB96; ENGE97/. Einige dieser Merkmale sollen nachfolgend kurz
diskutiert werden, um die Relevanz des Standard-Elementes herauszustellen.

Konstitutive Eigenschaften logistischer Dienstleistungen wie die Immaterialitat der Leistungs-
ergebnisse und die Bedirfnisbefriedigung durch den stattfindenden Leistungserstellungs-
prozess bedingen eine bedeutende Stellung der Prozessqualitat in Logistikunternehmen.
Zwar lasst sich die prozessorientierte Qualitatsdimension nach der dimensionsorientierten
Betrachtungsweise von Dienstleistungen (vgl. Kapitel 2.2.1.2) noch um die Potenzial- und
Ergebnisqualitdt erganzen /ENGE97, S. 108ff/, die enge Beziehung zwischen Prozessaus-

% Darunter versteht man allgemein ein ,Managementsystem zum Leiten und Lenken einer

Organisation bezuglich Qualitat* /DINO2/. Der Begriff Qualitdt bezieht sich hierbei sowohl auf die
vermarkteten Produkte und Dienstleistungen als auch auf die Prozesse zu ihrer Erstellung.



121

fuhrung und Leistungsergebnis bzw. der begrenzte Einfluss der Potenzialfaktoren auf die
Prozessqualitat, bestatigt die besondere Bedeutung allerdings. So ist es nicht moglich, den
Kunden bspw. durch den Aufbau von Pufferbestdnden vor moglichen Fehlerfolgen in der
Dienstleistungserstellung zu schiitzen /BRUS95, S. 116/. Auch kann der Kunde die Qualitat
des Leistungsergebnisses vorab nicht direkt tberpriifen®* und das Qualititserlebnis beim
Konsum der Leistung ist sinnlich nicht wahrnehmbar und verganglich /ENGE97, S. 36/.
Daraus resultiert eine erhodhte Qualitatsunsicherheit des Kunden. Zugleich sehen sich
insbesondere die Systemanbieter gestiegenen Kundenerwartungen und der verbreiteten
Ubernahme kundenspezifisch konfigurierter Leistungsumfange mit zunehmender Leistungs-
breite und -tiefe gegeniber und sind damit einer erhéhten Komplexitat ausgesetzt — auch in
der Sicherstellung des vom Kunden vorausgesetzten Qualitatsniveaus. Die Einbindung des
externen Faktors und zusatzlicher Sub-DL in die Leistungserstellung erhdht die Herausfor-
derungen weiter. Diese lassen sich nur bewaltigen, wenn Qualitatsdenken und -handeln
bei allen Mitarbeitern sowohl auf strategischer Ebene im Sinne der Verankerung von Quali-
tatsnormen und -leitlinien als auch durch die begleitende Anwendung operativer Qualitats-
sicherungsmethoden und -instrumente Einzug erhalt (vgl. Attribut SE-14). Vor diesem Hinter-
grund entwickelt NIEBUER basierend auf dem Total Quality-Ansatz, der auch eine Saule des
TPS darstellt, fur Logistikunternehmen einen Qualitdtsmanagementordnungsrahmen. Darin
wird unter Qualitatsgesichtspunkten die Basis zur ganzheitlichen Ausrichtung des Unterneh-
mens — beginnend bei der normativen bis hin zur operativen Ebene — an einem kunden-
orientierten Qualitatsverstandnis gelegt, das ein Denken in externen und internen Kunden-
Lieferanten-Beziehungen fordert /NIEB96, S. 120ff/. Ein zehn Punkte umfassender Teilquali-
taten-Katalog®® erméglicht darin eine ganzheitliche Beurteilung der Qualitdt von durch LDL
erbrachten logistischen Leistungen /NIEB96, S. 81ff/. Im Kontext eines GPS kann dieser
qualitatsorientierte Ordnungsrahmen als Teilsystem aufgefasst werden.

Um der angesprochenen Bedeutung der Prozessquaditat und der Teilqualitat ,Zuverlds-
sigllkeit* Rechneng zu tragen /NIEB96, S. 83/, wird vorausgesetzt, dass die — haufig ge-
meinsam mit dem Kunden auf seine Bedirfnisse abgestimmten — Prozesse befahigt sind,
das erwartete Qualitatsniveau dauerhaft verlasslich zu erflllen. Dazu mussen sie robust
gegeniber definierten Schwankungen, bspw. in der Hohe oder Verteilung der eingehenden
Systemlasten ausgelegt sein (vgl. Attribut SE-13). Darlber hinaus kénnen auch logistische
Systeme und Leistungsprozesse derart gestaltet werden, dass durch menschliches

% Er kann sie im Vorfeld nur indirekt z. B. anhand der unmittelbar von auten wahrnehmbaren Aus-

stattungsmerkmale des LDL (Potenzialdimension) ableiten /ENGE97, S. 34/.

In ihm werden u. a. Merkmale wie das angebotene Leistungsspektrum in Breite und Tiefe, die
Fahigkeit zur prazisen, sicheren und verlasslichen Leistungserstellung (Zuverlassigkeit), das Preis-
/ Leistungsverhaltnis (wirtschaftliche Qualitat), die Fahigkeit zur Anpassung eines Leistungsprozes-
ses an den Auftraggeber (Integrationsqualitat), die Qualitat der Mitarbeiter, die Fahigkeit flexibel zu
reagieren oder die Beziehungsqualitat operationalisiert. Wahrend logistische Standardanbieter vor-
nehmlich auf die Zuverlassigkeit und Wirtschaftlichkeit ihres Leistungsangebotes fixiert sein
sollten, erlangen fiir Systemdienstleister auch die vier letztgenannten Teilqualitdten groRe Bedeu-
tung. Das Ausmald des Erfolges der Zusammenarbeit mit dem Kunden im Rahmen der Entwick-
lung und Erstellung umfangreicher, individueller Problemlésungen und deren Integration in die
Kundenprozesse offenbart Defizite in diesen Qualitatsdimensionen.

36
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Fehlverhalten hervorgerufene, unbeabsichtigte Fehler vermieden werden. System- und
Prozessentwickler mussen sich dazu intensiv. mit den Prozessablaufen und
Handlungsweisen der beteiligten Mitarbeiter auseinandersetzen, um Fehlermdglichkeiten zu
antizipieren und soweit wie mdglich vorbeugende Malnahmen zur Verhinderung des
Fehlerauftretens zu konzipieren /NIEB96, S. 179/. Beispiele fir solche als Poka Yokes be-
zeichnete Malinahmen in der Logistik sind unmissverstandliche Teilekennzeichnungen oder
Abstufungen von Passagen, die ein falsches Glterhandling vermeiden. Da Prozesse i. d. R.
trotzdem nicht vollkommen fehlerresistent gestaltet werden kdnnen, ist daflr zu sorgen, dass
dennoch auftretende Fehler durch prozessintegrierte Prifungen unmittelbar aufgedeckt
und behoben werden. Z. B. lassen sich Kommissionierprozesse durch optische Kontrollen
oder durch Gewichtsprifungen auf Korrektheit Uberprifen. Treten vergleichbare Fehler
wiederholt auf, sind die Ursachen genau zu analysieren und die Fehlerquellen (beim
Kommissionieren bspw. unubersichtliche Picklisten) dauerhaft zu eliminieren. Durch den
geblndelten und konsequenten Einsatz der beschriebenen Ansatze lasst sich ein Null-
Fehler-Streben betreiben (vgl. Attribut SE-1,).

Grundsatzlich gilt fir Logistikunternehmen, dass das verfolgte Qualitdtsmanagementkonzept
vor dem Hintergrund der Besonderheiten der Leistungserstellung (z. B. Immaterialitat des
Leistungsergebnisses, Einbindung des externen Faktors, Art und Umfang des (ibernom-
menen Leistungspakets) und der unternehmensspezifischen Rahmenbedingungen (z. B. der
UnternehmensgrofRe und der ressourcenbezogenen Restriktionen) abgeleitet werden muss,
um die Wirksamkeit und die Vertraglichkeit zum Ubergeordneten, strategischen Zielsystem
sicherzustellen /NIEB96, S. 298/. In diesem Zusammenhang wird die ZweckmaRigkeit einer
daruber hinausgehenden Einbettung des Konzeptes in einen unternehmensweit giltigen und
ebenfalls am Ubergeordneten Zielsystem ausgerichteten Ordnungsrahmen in Form eines
GPS (vgl. Kapitel 5.1) offensichtlich. Diese verstarkt sich zudem, wenn die Schnittstellen zu
anderen in Produktionssystemen zusammengefihrten Handlungsfeldern betrachtet werden,
die durch eine qualitatsorientierte Ausrichtung des Unternehmens zwangslaufig entstehen:
So ist die Trennung des Total Quality-Ansatzes und des Kontinuierlichen Verbesserungspro-
zesses (vgl. Kapitel 5.2.5) ohnehin unscharf. In beiden Fallen stellt die inkrementale Verbes-
serung von Prozessschritten zur Gewahrleistung eines dauerhaft hohen Qualitatsniveaus
eine wichtige Aufgabe flr alle Unternehmensbereiche dar und auRerdem greifen beide An-
satze auf zahlreiche, dhnliche Methoden zuriick®” /IMAI92, S. 273ff; NIEB96, S. 128/. Die
den interaktiven Bestandteil logistischer Leistungen betonende Teilqualitat ,Mitarbeiterquali-
tat® deutet dariber hinaus an, dass die schwierig zu beherrschende menschliche Kom-
ponente der Leistungserstellung ebenfalls Gegenstand der Qualitatsorientierung von LDL
sein muss. Interdependenzen mit dem in Kapitel 5.2.3 adressierten Handlungsfeld Arbeits-
organisation und Mitarbeiterorientierung sind in Dienstleistungsunternehmen der Logistik
daher unausweichlich.

3 Wie bereits erwahnt, zahlt OELTJENBRUNS beide Elemente daher zu den Zielelementen von GPS

/OELTOO/.
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Die Ausfuhrungen legen nahe, dass sich auch Logistikunternehmen der anerkannten Metho-
den des Qualitdtsmanagements bedienen und fehlerresistente, robuste und den Kundenfor-
derungen nach hoher Servicequalitdt (vgl. Kapitel 2.2.5) genligende Ablaufe definieren
sollten bzw. dies in Teilen bereits tun. Insbesondere bei der Planung, Steuerung und
Kontrolle der Qualitat weitgehend standardisierbarer Komponenten des Dienstleistungsange-
botes ergeben sich Einsatzpotenziale. Komplexe, interaktionsintensive Leistungsbestandteile
eines Systemdienstleisters erfordern hingegen eine Erganzung um weitergehende, kultur-
orientierte Ansatze des Qualitaitsmanagements, die den gesamten Leistungserstellungs-
prozess adressieren /NIEB96, S. 235f/. Beiden Umstanden wird mit der Aufnahme des
beschriebenen Elementes in einen unternehmensspezifischen Ordnungsrahmen Rechnung
getragen.

5.2.2 Logistik und Produktionssteuerung als Handlungsfeld von LDL

Bei dem Versuch, logistische Prinzipien bestehender Produktionssysteme, d.h. z. B. die
Prinzipien der Just-in-Time-Produktion oder der Verbrauchssteuerung, auf die Erstellung von
(logistischen) Dienstleistungen zu Ubertragen, gelangt man schnell zu der Erkenntnis, dass
sich daraus nur wenige Neuerungen ergeben. Sowohl das uno-actu-Prinzip der Dienst-
leistungserstellung, das die Gleichzeitigkeit von Erstellung und Inanspruchnahme der Leis-
tung umschreibt, als auch die fehlende Speicherbarkeit der Gesamtleistung und ihrer Kom-
ponenten (vgl. Kapitel 2.2.1.2), bedingen, dass die Erstellung von logistischen Leistungen
i. d. R. nur auf einen vorliegenden Bedarf hin erfolgen kann. Eine vollstandige Entkopplung
der Leistungserstellung von der Nachfrage nach logistischen Dienstleistungen ist vom LDL
kaum erreichbar®®. Die eigentliche Leistungserbringung erfolgt — zumindest beim System-
dienstleister — daher gebunden an einen spezifischen Kundenauftrag und nicht, wie im indus-
triellen Sektor z. T. Ublich, auf Grundlage prognostizierter Bedarfe. Vor diesem Hintergrund
sind die Absichten, die produzierende Unternehmen mit der Etablierung logistischer Prin-
zipien wie Just-in-Time oder Verbrauchssteuerung verfolgen — namlich die Vermeidung von
Verschwendung durch unnétige Bestdnde und Uberproduktion — nicht direkt auf LDL Uber-
tragbar. Eine Ausrichtung der Leistungserstellungsprozesse des Dienstleisters an der
Kundennachfrage ist vielmehr zwangslaufig gegeben, wenngleich der LDL haufig einen stark
fragmentierten Leistungsprozess steuern muss und unsichere stochastische Nachfragemus-
ter und extrem kurze Vorlaufzeiten der Beanspruchung eine vernlnftige Planung erschweren
/REES97; TRIP03/. Folglich ist festzuhalten, dass sowohl eine Synchronisation von Nach-
frage und Produktion als auch eine Verstetigung der Dienstleistungserstellung vom
Dienstleister nicht vornehmbar sind (vgl. Attribut SE-24 und SE-23).

Die bereits angesprochene fehlende Speicherbarkeit von Dienstleistungen im Allgemeinen
und logistischen Diensten im Speziellen wie auch die insbesondere im Rahmen komplexer
Systemdienstleistungen gegebene Individualitdt der Leistungserstellung erzwingt dariber
hinaus die ,Produktion” in der LosgroRe eins (vgl. dhnliche Ausfihrungen zum technischen

%% Dies gilt fir die hier betrachteten logistischen Kernleistungen. Fir dariber hinausgehende, von

LDL angebotene Leistungsumfange kdnnen andere Bedingungen zutreffen, die hier jedoch nicht
betrachtet werden.
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Kundendienst in /HEINO4, S. 254/). Das Ziel, Fehler im Produktionsprozess aufzudecken,
anstatt zu verdecken, welches in der Stiuckgutfertigung z. B. durch kleine Losgréfien oder
EinzelstickflieRfertigung erreicht werden soll, ergibt sich somit flir den LDL von selbst. Im
Vergleich zur Sachguterproduktion entsteht jedoch die Problematik, dass Fehler im Produk-
tionsprozess durch die Integration des Kunden oft bei bzw. im Rahmen der Interaktion mit
diesem auftreten. Da die Gefahr, dass Fehler vom Kunden wahrgenommen werden somit
wesentlich erhoht ist, kommt dem bereits diskutierten Element des Qualititsmanagements
und dort den MalRnahmen zur praventiven Fehlervermeidung in Bezug auf die Sicherstellung
reibungsloser Leistungserstellungsprozesse herausragende Bedeutung zu.

Die ebenfalls dem Handlungsfeld Logistik und Produktionssteuerung zuzuordnenden
Anstrengungen zur unternehmensibergreifenden Flexibilisierung der Prozessketten (vgl.
Attribut SE-2,) wie auch zur Etablierung von Flussorientierung sind hingegen auch auf logis-
tische Dienstleistungserstellungsprozesse Ubertragbar. Erstere sind vor allem erforderlich,
um die Kapazitaten flexibel an Schwankungen der qualitativen und quantitativen Zusammen-
setzung der zu bewaltigenden Systemlast anpassen zu kénnen und unnétige Bereitschafts-
kosten zu vermeiden. Angesichts der angesprochenen fehlenden Entkoppelbarkeit der Leis-
tungserstellung von Nachfrageschwankungen sind flexibel beanspruchbare Prozesse ein
entscheidendes Kriterium im Wettbewerb. Neben dem Aufbau eines Netzwerkes an nahtlos
in die Leistungserstellung einbindbaren Sub-Dienstleistern kommen dazu insbesondere die
eigenen Personalressourcen in Betracht. Die Punkte ,vielseitig einsetzbare Mitarbeiter” und
,variable Arbeitszeitmodelle“ geben in diesem Zusammenhang schon einen Hinweis auf das
Zusammenspiel mit arbeitsorganisatorischen Aspekten der Produktionssystemgestaltung
(vgl. Kapitel 5.2.3). Die bedarfsgerechte, effiziente Nutzung der Flexibilitatspotenziale setzt
eine leistungsfahige Kapazitatsplanung und -steuerung voraus /REES97/, deren metho-
dische Unterstiitzung Gegenstand des hier betrachteten Standard-Elementes sein sollte®.

Der Aspekt der Flussorientierung ist in Bezug auf logistische Dienstleistungen nicht nur
durch entsprechende Anordnungen von Betriebsmitteln im Verantwortungsbereich des
Dienstleisters umzusetzen, sondern auch durch vom LDL vorangetriebene Initiativen zur
Realisierung eines konstanten Flusses im gesamten Wertschopfungsprozess (vgl. Attribut
SE-2,). Dabei ist die Einbindung des eigenen Verantwortungsbereiches in den Wertstrom
naturlich zu bertcksichtigen, weshalb eine kapazitative Harmonisierung der Prozessschritte
angestrebt werden sollte. Ohne schlanke, ein gleichmafiges Produktionsvolumen verfolgen-
de Auftraggeber kann der LDL als Bediener einer abgeleiteten Nachfrage einen ,kontinuierli-
chen, gleichmaRigen Lieferkreislauf von den Zulieferern Uber das [eigene, A. d. V.] Cross-
Dock zum Montagewerk [des Kunden, A. d. V.] bis zum Rucktransport der leeren Container
zu den Zuliefererfirmen® jedoch nicht erreichen /LIKEOG, S. 293f/. Denn Reihenfolge und

%9 Flexibilitdtsverbesserung hinsichtlich der Personal- und Kapazitatsanpassungsfahigkeit stellen

immerhin die wichtigsten Erwartungen von Unternehmen beim Logistik-Outsourcing dar /VOSS06,
S. 45ff/. Um diese im Rahmen der Leistungserbringung erfiillen zu kénnen, kommen in Logistik-
unternehmen neben Zeitarbeitsfirmen auch Arbeitszeitkonten oder kapazitatsorientiert variable
Arbeitszeitmodelle zum Einsatz. Hieraus werden Ankniipfungspunkte an das Element der Arbeits-
organisation offensichtlich (vgl. Kapitel 5.2.3)
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Beanspruchung der zu bewaltigenden logistischen Prozesse sind bereits durch die Ablaufe
der Produktion des Auftraggebers festgelegt. Allerdings sind Logistikunternehmen als
konnektives Element in Wertschopfungsketten mit Kontakt zu verschiedenen Parteien
pradestiniert, um eine verbesserte interorganisatorische Abstimmung der Material- und
Informationsflisse anzuregen bzw. herbeizufihren und somit die Voraussetzungen zu schaf-
fen, um den gesamten Wertstrom in einem reibungslosen, kontinuierlichen Fluss zu durch-
laufen. Mit der Ubernahme dieser Vermittlerrolle erbringen LDL ihren Partnern einen Mehr-
wert, sie setzt jedoch eine Veranderung des Selbstverstiandnisses dieser Unternehmens-
gruppe voraus. Der Dienstleister muss sich dazu im Sinne der 4PL-Diskussion (vgl. Kapitel
2.2.2.3) als Netzwerkgestalter verstehen, der fur die Kunden eine ganzheitlich optimierte
Supply Chain Losung zu konfigurieren sucht.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Inhalte des Elementes Logistik und Pro-
duktionssteuerung nur teilweise fiir eine Ubertragung bzw. Anwendung im Leistungserstel-
lungsprozess von Logistikunternehmen geeignet erscheinen. Da die logistische Leistungs-
erstellung fir den Dienstleister einen vom Kunden mit zahlreichen Anforderungen belegten
Primarprozess darstellt, muss sogar bezweifelt werden, dass die ,Logistik“ als Handlungsfeld
des Leistungserbringers verstanden werden kann. In industriellen Unternehmen besitzt der
Gegenstandsbereich dieses Elements hingegen eine Unterstiitzungsfunktion, ohne die die
eigentlich vom Kunden nachgefragte Leistung nicht erbracht werden kann. Solange die Ver-
anderungen in diesem Handlungsfeld das eigentliche, primare Leistungsergebnis nicht
beeintrachtigen, haben Unternehmen daher Gestaltungsspielraum.

Trotz dieser Einschréankung der Ubertragbarkeit sollten sich Dienstleister mit den Auswir-
kungen der Inhalte dieses Elementes intensiv beschéaftigen, da eine zeitliche, mengen-
malige und ortliche Synchronisation der Kundenprozesse mit dem tatsdchlichen Bedarf
letztlich auch erhebliche Folgen fiir das abgeleitete Nachfrageverhalten nach logistischen
Diensten hat. Um die erhdhten Flexibilitatsanforderungen des Kunden an die inner- wie auch
aullerbetriebliche Logistik nachvollziehen und erfillen zu kdnnen (vgl. auch Kapitel 2.2.5),
mussen die Dienstleister mit den dafir verantwortlichen schlanken Steuerungsprinzipien ver-
traut sein, auch wenn diese z. T. nicht unmittelbar auf ihre eigenen Leistungserstellungspro-
zesse angewandt werden koénnen. SchlieBlich bedarf die erfolgreiche Umsetzung vieler
dieser Prinzipien beim Auftraggeber der Unterstiitzung angeschlossener LDL*. Den
veranderten Bedingungen der Leistungserstellung missen LDL angemessen begegnen,
indem sie ihre logistischen Unternehmensprozesse kundenorientiert organisieren*'.

% So ergeben sich bspw. aus der Nachfrage nach hochfrequenten, getakteten Routenverkehren
zwischen produzierenden Unternehmen veranderte Systemlasten fir und somit neue Gestaltungs-
anforderungen an die Prozessketten des Dienstleisters. Ahnliches gilt auch die Umsetzung von
Trailer-Kanban-Konzepten oder die Erh6hung des Anteils von JiT/JiS-Teilen. Vgl. auch die Aus-
fihrungen von Wu zur Umsetzung des FlieRprinzips in der Distribution /WUO03, S. 1365/.

Sie koénnen bspw. die Einrichtung und Bewirtschaftung von Supermarkten Ubernehmen oder
flexible, ggf. (teil-)automatisierte Lagersysteme zur Bedienung der Kundenbedarfe betreiben, um
den Verschlankungsbemiihungen ihrer Auftraggeber entgegen zu kommen.

41
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5.2.3 Arbeitsorganisation und Mitarbeiterorientierung in Dienstleistungsunternehmen
der Logistik

Aufgrund der Integration des externen Faktors in die Leistungserstellung, nimmt die Res-
source Personal im Rahmen von (logistischen) Dienstleistungserstellungsprozessen eine —
wenn nicht sogar die — zentrale Rolle ein /CORS97; WARN96/. Die Produktivitat ist in der
Dienstleistungserstellung zudem in bedeutend gréRerem MalRe von den Mitarbeitern ab-
hangig als in der Sachguter-Produktion /HEINO4/. Da die Leistungserbringung teilweise die
direkte Interaktion mit dem Kunden voraussetzt, haben die Mitarbeiter eines Logistikunter-
nehmens zudem mafgeblichen Einfluss sowohl auf das subjektive Erscheinungsbild,
welches der Dienstleister beim Kunden hinterlasst, als auch auf die objektiv messbare Giite
des Leistungsangebotes /NIEB96, S.245/. Qualitat und Motivation der vom (Logistik-)
Dienstleistungsunternehmen eingesetzten menschlichen Arbeitskrafte — gerade auch auf
unteren Hierarchiestufen — haben somit unmittelbare Auswirkungen auf seinen Unter-
nehmenserfolg /GLIS03, S. 235; MEFF95, S. 336/. Zahlreiche Logistikunternehmen haben
sich jedoch ,selten damit hervorgetan, besonderen Wert auf die Qualifikation und Motivation
ihrer Mitarbeiter zu legen“ /MULLO5, S. 180/. Hier ist ein Umdenken erforderlich, schlieBlich
sind Potenziale und Eigenschaften von Mitarbeitern nur begrenzt imitierbar und erlauben die
Schaffung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile sowie eine Differenzierung gegeniber Wettbe-
werbern /PFEI94, S. 54ff/. Diese Einschatzung trifft auch fur Mitarbeiter der Logistik und von
Logistikunternehmen zu, deren Fahigkeiten, Verhaltensweisen und Wissen das Leistungs-
vermogen des betriebenen logistischen Systems nachhaltig beeinflussen /HADA95, S. 66;
PFOHO04b, S. 23/. Angesichts des wachsenden und anspruchsvoller werdenden Leistungs-
spektrums, das von Systemdienstleistern ibernommen wird, steigen die Anforderungen des
Kunden an das vom LDL eingesetzte Personal (vgl. Kapitel 2.2.5; /MULLO05, S. 181/). Diese
sind nur zu bewaltigen, ,wenn die daflr verantwortlichen Personen als ,lernende Logistikket-
te’ zu agieren vermoégen, bestehend aus flexiblen, lernwilligen und teamfahigen Verantwor-
tungstragern, die eine ,Logistikkette’ zu einer ,echten Perlenkette’ werden lassen® /GLIS03,
S. 260/. I. A. a. HADAMITZKY mussen Mitarbeiter in der Logistik dazu Fachkompetenz, soziale
Kompetenz und Lernkompetenz mitbringen (/HADA95, S. 67/; vgl. zum Folgenden Attribut
SE-3,):

e Der erste Aspekt beschreibt, dass von den Mitarbeitern ein hoher Ausbildungsstand
erwartet wird, der neben logistischem Spezialwissen auch interdisziplinare Kenntnisse —
z. B. beziiglich des Produktes und der Prozesse beim Auftraggeber — umfasst, um unter-
schiedliche logistische Aufgabenstellungen bearbeiten zu kdnnen und flexibel einsetzbar
zu sein. Diese Vielseitigkeit ist notwendig, um zu gewahrleisten, dass Mitarbeiter Veran-
derungen beim Kunden nachvollziehen und darauf reagieren kénnen.

¢ Um der logistischen Integrationsfunktion gerecht werden und das Fachwissen zur Anwen-
dung bringen zu kénnen, ist eine Zusammenarbeit im Team, z. T. unter Einbindung von
Mitarbeitern des Kunden oder von Partnern, unerldsslich /GLIS03, S. 236ff/. Soziale
Kompetenzen, wie Kooperations- und Kommunikationsfahigkeit sowie der fachkundige
Umgang mit Konfliktsituationen sind dazu grundlegende Voraussetzungen, die auch fir
den Aufbau langfristiger Beziehungen zu den Marktpartnern erforderlich sind.
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¢ Um den Anforderungen dauerhaft gerecht werden zu kénnen und die Grundlage fir die Er-
fullung zukunftiger Aufgaben zu legen, ist von den Mitarbeitern schlieRlich die Bereitschaft
zur Qualifizierung und Weiterbildung zu fordern. Entsprechende Angebote zur Mitarbeiter-
entwicklung und -qualifizierung in fachlicher, methodischer wie auch in sozialer Hinsicht
sind von den Unternehmen zu unterbreiten. Sie wirken bei gewillten Mitarbeitern zugleich
als Anreizinstrument und binden an das Unternehmen.

Damit die mitgebrachten und entwickelten Kompetenzen (das ,Kénnen®) abgerufen und in
Leistung transformiert werden, sind die Mitarbeiter geeignet zu motivieren (/PFOHO04b,
S. 21ff/; vgl. Attribut SE-33). Schlielich sind sie es, von denen bspw. die Nutzung und
Weiterentwicklung von Informations- oder Materialflusssystemen oder Prozessstandards ab-
hangt. Die Mitarbeitermotivation stellt somit eine zentrale Aufgabe des Unternehmens dar.
Diesem Umstand wird jedoch insbesondere in der Logistik noch wenig Beachtung
geschenkt, weshalb vom Unternehmen geeignete Rahmenbedingungen zu schaffen sind.

Aus arbeitsorganisatorischer Sicht sind zum einen Arbeitsinhalte, -bedingungen, -zeiten
und -entgelt so zu gestalten, dass die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter geférdert wird
/PFOHO04b, S. 31ff/. Hierzu lassen sich in der Logistik zahlreiche der auch in industriellen
Produktionssystemen aufgeflihrten Ansatze, z. B. flexible Arbeitszeitmodelle, ergonomische
Arbeitsplatzgestaltung*?, leistungsorientierte Entlohnung, MaRnahmen zur Erhéhung der Ar-
beitssicherheit*® oder zur Anreicherung der Arbeitsinhalte (job rotation/ enlargement/ enrich-
ment, Gruppenarbeit etc.) aufgreifen, anpassen und verankern. Einige dieser MaRlhahmen
haben darlber hinaus auch Auswirkungen auf die Realisierung der in anderen Elementen
thematisierten Inhalte: Die Umsetzung von Ordnung und Sauberkeit fihrt in einem Lager
neben einer Erhéhung der Arbeitssicherheit auch zu einer Stabilisierung und verbesserten
Standardisierbarkeit der Ablaufe, da unplanmaRige Suchvorgange unterbleiben. Mit einer
Anreicherung der Arbeitsinhalte lassen sich zudem Qualitat und Flexibilitdt der Leistungs-
erstellung positiv beeinflussen. In Anbetracht der bereits mehrfach angesprochenen, gestie-
genen Anforderungen an die Leistungserstellung insbesondere der Systemdienstleister (vgl.
Kapitel 2.2.5) erscheint der gezielte Einsatz arbeitsorganisatorischer Ansatze daher geboten.

Mitarbeiterorientierung und -motivation erfordern zum anderen ein angemessenes Fiih-
rungsverhalten der Vorgesetzten, um die Einstellung der Mitarbeiter im Sinne des Unter-
nehmens zu beeinflussen. Verantwortungstrager in der Logistik bzw. in Logistikunternehmen
stehen dabei vor besonderen Herausforderungen, die PFOHL wie folgt beschreibt: ,Die
Vorgesetzten der an den Schnittstellen in Produktionsnetzwerken tatigen Logistikmitarbeiter
mussen durch ihr Fihrungsverhalten darauf hinwirken, dass die auf mehrere Netzwerkpart-
ner verteilte Aufgabenerfullung sinnvoll aufeinander abgestimmt wird. Zudem sollten die Mit-

2 Beispiele fir die logistische Dienstleistung des Kommissionierens sind der Einsatz der Pick-to-Belt-

Technik, bei der aus einem Regalfach entnommene Artikeleinheiten unmittelbar auf ein
Abforderband gelegt werden oder die Anwendung ergonomischer Bereitstellprinzipien zur
Gestaltung von Entnahmeplatzen mit abgesenkten Eingreiféffnungen oder schrag angeordneten
Regalfachern.

Bspw. durch die Reduzierung des Staplereinsatzes und die strikte Trennung von Staplerverkehr
und Personenfluss im Lager.
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arbeiter dazu motiviert werden, die Weiterentwicklung der Netzwerkbeziehung zu férdern. Da
eine einheitliche Einwirkung auf die einzelnen Mitarbeiter der verschiedenen Netzwerkpart-
ner mit Hilfe von netzwerkweit angewendeten Fihrungsinstrumenten kaum méglich ist, muss
der Schwerpunkt auf einer geeigneten Anpassung der unternehmensinternen Fihrungstech-
nik und des Fuhrungsstils liegen.“ /PFOHO4a, S.362/. MEFFERT konkretisiert: ,Nicht
Leitungs- und Kontrollfunktionen sind von den Vorgesetzten schwerpunktmafRig wahrzu-
nehmen, sondern vielmehr Coaching- und Unterstiitzungsfunktionen® /IMEFF95, S. 339/. Das
Produktionssystem eines Logistikunternehmens sollte daher die Grundsatze eines
geeigneten FlUhrungsverstandnisses widerspiegeln und den Verantwortungstragern durch
einen organisatorischen und methodischen Rahmen Unterstitzung bei der Zusammen-
fuhrung von Mitarbeiter- und Unternehmensinteressen bieten. Auf diese Art kdnnen untere
Flhrungsebenen, die haufig noch von einem autoritiren Fihrungsstil gepragt sind
/PFOHO04b, S. 48/, angehalten werden, Motivation und Eigenstandigkeit der Mitarbeiter durch
partizipative Elemente (vgl. Attribut SE-34) oder umfangreiche an den Prozessen
orientierte Verantwortungsibertragungen (vgl. Attribut SE-3;) zu férdern. Mitarbeiter
werden ermutigt ihr Arbeitsumfeld aktiv mit zu gestalten und die Bedeutung der eigenen
Leistung fiir das Gesamtergebnis wird herausgestellt*. Das ist insbesondere fiir die Erstel-
lung komplexer logistischer Leistungsumfange wichtig, die erst durch das Ineinandergreifen
vieler Einzelprozesse und das Zusammenwirken zahlreicher Mitarbeiter gelingen /GLIS03,
S. 236ff/.

Um die angesprochene Mitarbeitereinbindung realisieren zu kdnnen, spielt die Information
aller Beteiligten eine wesentliche Rolle. Zudem erhdht sich die Motivation vieler Mitarbeiter,
wenn diese das Gefiihl besitzen, ausreichend informiert zu sein. Uber festgelegte und institu-
tionalisierte Kommunikationswege und -mittel ist daher sicherzustellen, dass Informationen
zu Arbeitsabldufen und -inhalten, relevanten betrieblichen und Uberbetrieblichen Zusammen-
hangen bekannt und zuganglich sind, um den objektiven und subjektiven Informationsbedarf
der Mitarbeiter zu befriedigen /PFOHO04b, S. 53f/. Dabei ist das Zusammenwirken mit den in
Kapitel 5.2.4 aufgegriffenen Ansatzen zur Erhéhung der Transparenz in der Leistungserstel-
lung durch Standardisierung und Visualisierung forderlich. Das gilt vor allem fur Mitarbeiter in
der Querschnittsfunktion Logistik, die nur Uber hinreichende Information befahigt werden
kénnen, Gesamtzusammenhange zu verstehen und mindig zu entscheiden.

Es Iasst sich festhalten, dass die Errichtung eines Grundgerustes zur Strukturierung interner
Ablaufe nicht auf die Produktion von Sachleistungen beschrankt ist, auch die Prozesse eines
LDL setzen die Schaffung derartiger Rahmenbedingungen voraus. Die Notwendigkeit einer
starken Betonung von Arbeitsorganisation und Mitarbeiterfihrung sowie des Bekenntnisses
zu den eigenen Mitarbeitern als wichtigster Unternehmensressource fiir personalintensive
Dienstleister — auch in der Logistik — wird daher deutlich (zu einer ahnlichen Feststellung fiir
den technischen Kundendienst kommt auch HEINZ, vgl. /HEINO4, S. 240/). Durch eine pro-
zessorientierte, physiologisch und organisatorisch an den Bedurfnissen der Mitarbeiter aus-

* Auch hier wird das Zusammenspiel mit den arbeitsorganisatorischen Aspekten deutlich, wenn die

Reintegration der Qualitatsverantwortung und -prifung in den Leistungserstellungsprozess positive
Auswirkungen auf die Einbindung der Mitarbeiter hat /NIEB96, S. 145/.
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gerichtete, die Anforderungen der Kunden jedoch nicht vernachlassigende Arbeitsorgani-
sation lasst sich eine effiziente Leistungserstellung unterstitzen. Mit der systematischen
Berticksichtigung dieser Aspekte in einem am unternehmensspezifischen Zielsystem ausge-
richteten Methodengeriist kdnnen LDL dieser Bedeutung angemessen Rechnung tragen.
Heterogene Aufgabenumfange, unterschiedliche Bedirfnisse der Mitarbeiter, komplexe
Arbeitsbeziehungen innerhalb von Arbeitsgruppen und zu anderen Abteilungen /PFOHO04b,
S. 92ff/ sowie zahlreiche Interdependenzen zu den anderen Handlungsfeldern der logisti-
schen Leistungserstellung, machen die Zusammenfihrung konsistenter Malinahmen in
einem Ordnungsrahmen notwendig. Angesichts der expertengetragenen Erwartung, dass
Personalbeschaffung, -fihrung und -entwicklung langfristig die wichtigste Herausforderung
fur das Management von LDL sein werden /WAGEOQ2, S. 22/, wird damit sichergestellt, dass
EinzelmalRnahmen systematisch ausgewahlt sowie aufeinander und auf die Mitarbeiter abge-
stimmt sind. Wenn es gelingt, diesen Rahmen im Unternehmen angemessen zu kommuni-
zieren und umzusetzen, kann hiervon insbesondere die raumlich verteilte Leistungser-
bringung von Logistikunternehmen profitieren.

5.2.4 Standardisierung und Visuelles Management in logistischen Dienst-
leistungsprozessen

Gerade in komplexen Materialflusssystemen, wie sie von LDL betrieben werden, verspricht

ein Zusammenspiel aus Standardisierung und Visualisierung zweckdienlich zu sein, um

Prozesse effizient zu gestalten. Daher wird nachfolgend die Ubertragbarkeit beider Hand-

lungsfelder auf die logistische Leistungserstellung diskutiert.

Laut STOLZLE et al. lassen sich zahlreiche logistische Prozesse im Detail nicht vollstandig
standardisieren und mussen teilweise wahrend der Leistungserstellungsphase angepasst
werden, um den geforderten Flexibilitatsanspriichen gerecht werden zu kénnen (/STOLO04,
S. 56/, auch /BOOS04, S. 263f; TRIP03, S. 14/). Zwar wiederholen sich Ablaufe bspw. beim
Kommissionieren prinzipiell, jeder einzelne Kommissionierauftrag fuhrt aufgrund unterschied-
licher Mengen, Artikelvolumina oder Wegstrecken zwischen den Entnahmeplatzen jedoch zu
unterschiedlichen Prozessauspragungen. Ahnliche Bedingungen kdénnen auch in anderen
operativen logistischen Prozessen (z. B. Transport, Verpackung) identifiziert werden, so dass
hier ein grundsatzlicher Unterschied zu immer weitgehend gleich ablaufenden Produktions-
und Montageprozessen der Serienfertigung zu sehen ist. Hieraus ergibt sich in der Logistik
,haufig das Problem, dass die Arbeitsmethode oder sogar der Arbeitsprozess vom Einzelnen
in wesentlichen Teilen frei gestaltet werden kann“ /BOOS04, S. 263/. Verteilte Arbeitsorte,
wechselnde Aufgabenumfange und die Integration des Auftraggebers als externer Faktor
erschweren die Einflhrbarkeit und Kontrollierbarkeit von Standards in Logistikunternehmen
zusatzlich. SchlieBlich ist das ,Standardisierungspotenzial von Dienstleistungen [...]
grundsatzlich durch die Intensitdt des Einflusses des externen Faktors [...] determiniert®
IMEFF95, S. 261/. Fur logistische Systemanbieter ist es zudem nur durch das Eingehen auf
kundenindividuelle Probleme und das Anbieten zugeschnittener Leistungen mdglich, Dienst-
leistungen abzusetzen /GLIS03, S. 60/.

Der Umgang mit diesen Rahmenbedingungen erschwert eine effiziente, von economies of
scale gepragte Leistungserstellung seitens der LDL. Eine vollstandige, detaillierte Festschrei-
bung ganzer Leistungsbiindel ist nicht erreichbar. Dabei ist aus der Sicht eines Dienstleis-
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tungsunternehmens eine madglichst hohe Wiederverwendbarkeit des Leistungsangebotes in
unterschiedlichen Anwendungsfeldern prinzipiell von Interesse, um zu groRe Abhangigkeit
von Einzelkunden zu vermeiden und wettbewerbsfahig zu bleiben /TRIP03, S. 2/. Logistische
Dienstleistungen stehen somit grundsatzlich in einem ,Spannungsverhaltnis von Standardi-
sierung und Individualisierung“ (i. A. a. /WELLO1, S. 2/). Die Modularisierung elementarer
Leistungskomponenten®® stellt eine Mdglichkeit dar, dieses Spannungsverhaltnis aufzulésen
und sowohl kundenindividuelle Dienstleistungsbiindel wirtschaftlich vertretbar zu komponie-
ren als auch standardisierten Leistungen naherzukommen /BAUMO4c, S. 176; WIEGO04,
S. 34; HEINO4, S. 252f/. Eine verbindliche Standardisierung von geeigneten Bestand-
teilen der logistischen Leistungserstellung ist dabei fur eine prozess- und kundenorien-
tierte Ausrichtung des Dienstleisters wesentlich (/POSS03, S. 3/; vgl. Attribut SE-4,), so dass
daher von einer ,Industrialisierung® der Logistikdienste gesprochen werden kann /FROS04b,
S. 433/. Unter Bericksichtigung der erwahnten Schwierigkeiten sollte sie sich an den drei
Dimensionen der Dienstleistungserstellung (Potenzial, Prozess und Ergebnis, vgl. Kapitel
2.2.1.2) orientieren, wobei die Standardisierung von Leistungspotenzialen (z. B. Ressourcen
oder der Infrastruktur) und -prozessen grundlegend fiir die Standardisierung von Leistungs-
ergebnissen ist /IMEFF95/. Das Mal der Standardisierbarkeit von Ablaufen wird dabei durch
deren Auftrittshaufigkeit und Routinisierbarkeit bestimmt /CORS97/. Einzelne, repetitive Pro-
zessbausteine in Beschaffung, Produktion und (Re-)Distribution eignen sich ggf. fur detail-
lierte Standardisierungen®. Dabei kann auf die etablierten Konzepte aus Produktion und
Montage zurlickgegriffen werden, wenn diese an den Betrachtungsgegenstand Logistikpro-
zesse anpassbar sind. In Fallen, in denen eine ahnlich detaillierte Festschreibung von Stan-
dardablaufen wie in Montageprozessen nicht moglich ist (vgl. das Kommissionierungsbei-
spiel weiter oben oder die Prozesse zur Wiederbefiillung eines Supermarktes), sind in der
Prozessbeschreibung entsprechende Freiheitsgrade zu integrieren. Dazu existieren z. T.
bereits eigene Ansatze®*’.

** Dazu werden aus erfolgreich abgeschlossenen Projekten Dienstleistungsprodukte entwickelt, z. B.

indem die Prozessketten analysiert und in einheitlicher Form, anhand vorgegebener Parameter be-
schrieben werden /KIEF03, S. 118/. Wiederkehrende Teilprozessketten werden standardisiert und
als eigenstandige Module definiert, so dass sich aus diesen Bausteinen, evtl. erganzt um zu-
satzliche Individualleistungen, Leistungspakete aufbauen lassen. Das breite Leistungsspektrum
der LDL wird damit handhabbarer und transparenter. Einige LDL verfolgen diesen Weg bereits und
bieten ihren Kunden modulare Leistungskomponenten an, die bedarfsgerecht nach dem Bau-
kastenprinzip zusammengestellt werden kénnen /PASKO1/.

Beispielhaft zu nennen ist das Etikettieren oder Einlesen von Barcodes an standardisierten
Behaltern. Neben operativen eignen sich auch administrative Leistungsumfange mit hohem
Wiederholcharakter, wie z. B. die Zoll- oder die Zahlungsabwicklung, fiir ausgepragte Standardisie-
rungsbemiihungen. Diese Aufgaben, die haufig an verschiedenen Stellen im Unternehmen in ahn-
licher Weise ausgefiihrt werden, lassen sich mit den aus dem Produktionsumfeld abgeleiteten An-
satzen der Lean Administration ebenfalls entsprechend schlanker Prinzipien ausrichten
IWIEGO04a/.

Uber so genannte Determinierte Standards lassen sich bspw. spezielle Vorgabezeiten fiir die in
der Logistik vorherrschenden inhomogenen Arbeitsauftrage und -inhalte ermitteln /BOOS04,
S. 267ff/. Die in der Montage und Produktion eingesetzten, abgeleiteten Standards, fiir die nach
MTM oder REFA die Vorgabezeiten bestimmt werden, lie3en sich hierfir nur bedingt nutzen, da
sie homogene Arbeitsinhalte und eine konstante Materialflussstruktur voraussetzen.
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Die mit der Standardisierung einhergehende Vereinfachung und Stabilisierung der Ab-
laufe (vgl. Attribut SE-4,), die Reduzierung der Fehleranfalligkeit und die Moglichkeit zur
Verbreitung von vereinheitlichten, etablierten und wirtschaftlichen Arbeitsmethoden (Best-
Practices) versprechen fir komplexe logistische Leistungen Vorteile (vgl. Attribut SE-4;).
Durch die konsequente Standardisierung von Prozessen (z. B. von einzelnen Aktivitaten
oder Vorgangsfolgen in der JiT/JiS-Anlieferung, von Lagerabwicklungen oder dem Leergut-
handling) und darin eingesetzten Ressourcen (z. B. von Transporthilfsmitteln, Arbeitsplatz-
einrichtungen oder Datenobjekten) sowie der genutzten Infrastruktur*® lassen sich erhéhte
Flexibilitats- und Zuverlassigkeitsanforderungen erfullen und Koordinationsaufwande sowie
Transaktionskosten in der logistischen Kette minimieren /RINZ03/*°. Dies gilt umso mehr fiir
eine Leistungserstellung in vom Systemanbieter koordinierten Kooperationsnetzwerken
/TRIP0O3, S. 2/ und unternehmensiibergreifenden Prozessketten, wie sie von Kunden ge-
fordert wird (vgl. Kapitel 2.2.5): ,Infolge der Zuordnung logistischer Aufgabenbereiche zu ver-
schiedenen Organisationseinheiten des Netzwerkes entsteht die Notwendigkeit der Koordi-
nation dieser Netzwerkpartner. Abgesehen von der aus logistischer Sicht meist nicht er-
wlnschten Entkopplung der Netzwerkpartner durch die Bildung von Pufferlagern eréffnet die
Standardisierung fur logistische Groflen im Vorfeld einer Transaktion die Mdglichkeit, den
Koordinationsbedarf gering zu halten® /PFOH04a, S. 363/. Insbesondere von gro3en Kunden
wird eine solche Standardisierung der Ablaufe und Strukturen zur Sicherstellung eines Min-
destniveaus an Leistungsfahigkeit und Qualitat bereits gefordert™. SchlieRlich determiniert
ein zunehmender Standardisierungsgrad prozesstubergreifend eine abnehmende Bindungs-
intensitat, da Prozess- und Medienbriiche im Ubergang reduziert bzw. optimiert werden
/BOLS02, S. D3-4/.

In Bezug auf logistische Leistungserstellungsprozesse ist ebenfalls zu konstatieren, dass
dem Wechselspiel aus Standardisierung und kontinuierlicher Uberarbeitung und Dokumen-
tation der Standards eine Schlisselrolle im dynamischen Prozess der Suche nach Verbes-
serungspotenzialen zukommt (/BOOS04, S. 266/, ein Beispiel findet sich in /LEAC04/). Das
Zusammenwirken des Elementes mit dem der kontinuierlichen Verbesserung (vgl. Kapitel
5.2.5) ist also auch in Logistikunternehmen derart zu verstehen, dass Standards die flexible
Basis bilden, auf deren Grundlage Verbesserungen Uberhaupt erst moglich werden. Das
Analysieren und Verbessern der Arbeitsablaufe hat direkten Einfluss auf die Rationalisierung
der Operationen und fuhrt zu einer Veranderung der Standards (vgl. Attribut SE-44). Erste
Dienstleister haben dies ansatzweise erkannt und Ubertragen diese Grundsatze auf ihr Han-
deln /ENDOO06, S. 72/. Im Zusammenhang mit der Standardisierung logistischer Aktivitaten
bietet sich aulerdem die Verknipfung mit prozessorientierten Organisationsformen der

8 SchlieRlich erhalt ein LDL mit der Beriicksichtigung von Gestaltungsgrundsatzen, die auf vielseitig

einsetzbaren Standardkomponenten (HallenmaRe, Flachenanordnung und -dimensionierung,
flexible Wandelemente oder Rampen etc.) basieren, bereits in der Planungsphase fiir Infrastruktur
und Gebaude die Moglichkeit Nutzungsflexibilitat vorzusehen /RINZ03/.

So liefern bspw. einzuhaltende Ablaufvorschriften in der Warenanlieferung, aber auch die
Steuerung des Behaltermanagements die Mdglichkeit, Prozesse deutlich zu verschlanken.

Auch wenn selbst innerhalb der Automobilindustrie zu konstatieren ist, dass standardfahige Bran-
chenldésungen hinsichtlich der Ausgestaltung von Logistikprozessen und der einhergehenden IT-
Unterstlitzung erst am Anfang stehen /GEHRO7/.
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Arbeitsorganisation an /CLARO03, S. 127; RINZO03/. Auch die Mitarbeiter von LDL kdnnen
angehalten werden fir die von ihnen ausgeubten Prozesse in interdisziplinaren Arbeitsgrup-
pen ggf. gemeinsam mit den Mitarbeitern der Auftraggeber Prozessanalysen und Zeitstudien
durchzuflihren, Standardarbeitsablaufdokumentationen zu entwickeln und diese fortlaufend
zu aktualisieren. Um erfolgreich zu sein, bedarf es der Ermutigung der Mitarbeiter, an der
Entwicklung von Standards zu partizipieren, um zur Etablierung eines kontinuierlichen Lern-
prozesses beizutragen (vgl. auch Kapitel 5.2.3).

Die konsequente Verbreitung, d.h. Kommunikation von Standards im Unternehmen spielt
dabei eine wichtige Rolle. Den Mitarbeitern mussen Sinn, Notwendigkeit und Inhalte soweit
vermittelt werden, dass die Einflihrung nicht an fehlender Akzeptanz oder der unzureichen-
den Kontrollierbarkeit bei raumlich verteilter Leistungserbringung scheitert. Daher sind neben
dem Training und der Einbeziehung der Mitarbeiter transparente und fur jedermann nach-
vollziehbare und zur vereinfachten Identifikation von Abweichungen beitragende
Ablaufe von groRer Wichtigkeit (/BOOS04, S. 266/; vgl. Attribut SE-4,). Die Erstellung von
komplexe Material- und Informationsflisse bedingenden logistischen Leistungen kann
besonders durch den gezielten Einsatz visueller Elemente vereinfacht und fehlerresistent
gestaltet werden. Die Nutzung von Visualisierungstechniken zur Erhdhung der Transparenz
der Ablaufe wird im Rahmen der logistischen Leistungserstellung z. T. bereits angewandt®'.
Haufig kdnnen vorhandene Dokumentationen, z. B. fir das Qualititsmanagementsystem
oder einzelne Verpackungsvorschriften, aufwandsarm fur Visualisierungszwecke umgenutzt
und angepasst werden. Es muss lediglich ein visueller und fir alle Beteiligten leicht nachvoll-
ziehbarer Zugang zu diesen Informationen hergestellt und im Wirkungsbereich des LDL
gewahrleistet werden. De facto lassen sich folglich bereits Ansatzpunkte eines visuellen
Managements in der logistischen Leistungserstellung erkennen, auch wenn sie selten so
bezeichnet und durchgangig angewandt werden. Dabei stellt der Mangel an Transparenz
logistischer Prozesse eines ,der groften vorhandenen Hemmnisse und damit gleichzeitig
eine der groften Chancen [...] dar® /POSS03, S. 11/. Das Fehlen von Transparenz fiihrt
seinerseits wiederum dazu, dass der Blick fur das Gesamtsystem verloren geht und nur Teil-
ausschnitte der Leistungserbringung betrachtet und verbessert werden. Die erzielbaren
Effekte erbringen fiir den Dienstleister — neben einer Stabilisierung und Vereinfachung der
Ablaufe — weiteren Nutzen, da visuelle Aspekte und das erfahrbare Erscheinungsbild des
LDL bereits in der Anbahnungsphase eine bedeutsame Rolle bei der Einschatzung des
Leistungsvermogens durch den Kunden spielen. ,Denn Kunden assoziieren mit einem ge-
pflegten und gleich bleibendem Erscheinungsbild unmittelbar eine sorgfaltig und zuverlassig
erbrachte Dienstleistung und ein Geflihl der Vertrautheit® /GLIS03, S. 62/.

> Typische Beispiele sind mit Hinweistafeln und farblichen Markierungen gestaltete Umschlagpunkte

oder Warenein- bzw. -ausgangsbereiche in Lagern, mit Pick-by-Light- oder Pick-by-Voice-Syste-
men betriebene Kommissionierzonen oder farblich unterschiedlich gestaltete Warenbegleitdoku-
mentationen in der Zollabwicklung. Toyota setzte bei der Verschlankung seines Ersatzteillager-
wesens neben einer verbesserten Anordnung und Dimensionierung der Lagerplatze gezielt auf
den Einsatz visueller Kontrollen zur Unterstlitzung der Standardisierung der Ablaufe /WOMAO96,
S. 100; JONE97, S. 159/. Fir standortibergreifende Materialflussvisualisierungen und -iGberwa-
chungen bietet sich der durchgangige Einsatz integrierter Tracking and Tracing-Funktionalitdten an
/BANDO7, S. 88/.
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Trotz anderer Prozesscharakteristika als in der Produktion von Sachgutern kann das Zusam-
menwirken von Standardisierung und Visuellem Management somit auch in der Logistik-
dienstleistungserstellung als Fundament fiir die Stabilisierung und Verbesserung der Ablaufe
sowie als Chance fir die Einbeziehung der Mitarbeiter betrachtet werden. Mit einer an die
Besonderheiten angepassten Anwendung dieser Prinzipien bietet sich auch fir LDL die
Gelegenheit, grundlegende Arbeits- und Vorgehensweisen systematisch zu erkennen oder
zu entwickeln, die mit groRtmaoglicher Effizienz und Effektivitat zum angestrebten Ergebnis
fuhren, diese transparent zu machen und im gesamten Geltungsbereich des Ordnungsrah-
mens zu verbreiten. Der Gefahr einer zu starken, den Blick fur innovativere Handlungswei-
sen versperrenden Fokussierung auf Standards ist jedoch entgegenzutreten, um gegeniber
Konkurrenten, die ,Routinen langst imitiert* haben /WELLO1, S. 3/, nicht an Wettbewerbsfa-
higkeit einzublifen. Im Zuge zunehmender Kundenorientierung wird die Gratwanderung
zwischen der die Unternehmensproduktivitat beglinstigenden Standardisierung und der opti-
malen Individuallésung zukiinftig eine grol3e Herausforderung fur Systemdienstleister sein.

5.2.5 Kontinuierliche Verbesserung als dauerhafte Herausforderung fur Logistik-
dienstleister

Das Streben nach Perfektion und die Etablierung eines nachhaltigen und andauernden
Verbesserungsprozesses, der alle unternehmerischen Ablaufe und Strukturen adressiert, ist
nach verbreiteter Ansicht ein konstituierendes Merkmal schlanker Unternehmen /WOMA96,
S. 112ff; OHNO93; BALLO06/. Zugleich wird die Entwicklung und Aufrechterhaltung eines
.Kaizen-Bewusstseins“ (i. A. a. /BALLO6, S. 7/) nur von wenigen erreicht. WALLENBURG und
WEBER schreiben der kontinuierlichen Verbesserung bei LDL eine ebenso hohe Bedeutung
zu, wie dem Qualitatsstreben /WALLO5, S. 758/. Angesichts fehlender Transparenz der Leis-
tungserstellung und unzureichender Methodenkompetenz sowie mangelnder Risiko- und
Veranderungsbereitschaft /TRIP04, S. 53/ werden jedoch gerade Logistikunternehmen in
dieser Hinsicht schlecht beurteilt und besitzen hier noch umfangreichen Nachholbedarf
/WEBEO04, S. 43f/. Dabei kdnnen sie besonders von einem Mentalitdtswandel profitieren:

Empirische Untersuchungen belegen, dass Auftraggeber ein ausgepragtes Verbesserungs-
streben ihrer Dienstleister erwarten /TRIP04, S. 56; CAPGO04, S. 6/ und dieses zu einer
Voraussetzung fur deren Beauftragung mit zusatzlichen Leistungsumfangen machen. Ver-
besserungsorientiert agierende LDL werden doppelt so haufig bei weiteren Logistikout-
sourcingaktivitaten eines Kunden berlicksichtigt /WEBEO4, S. 42/. Dies muss das Interesse
von langfristige Geschaftsbeziehungen eingehenden Systemanbietern sein. Oft wird das
Verbesserungsstreben bereits im Rahmen der abgeschlossenen Dienstleistungsvertrage
verlangt. Bspw. kann festgelegt sein, dass der LDL an Einsparungen aufgrund von rationa-
lisierten Verfahren Anteil nimmt /WALLO5, S. 759/ oder er kann in so genannten Ratio-
Potenzial-Vereinbarungen verpflichtet werden, jahrlich eine festgelegte Summe einzusparen
ITRIPO4, S. 46/°2. Gewinnen Auftraggeber im Laufe der Geschaftsbeziehung den Eindruck,
dass ein Dienstleister geeignet ist, umfangreiche Logistikaktivititen zu Gbernehmen, verge-

%2 Wobei durchaus fragwirdig ist, ob mit der zweiten Variante ein ,Kaizen-Bewusststein* beim LDL

gefoérdert werden kann.
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ben sie diese in der Absicht, dass der Dienstleister seine Expertise in der Erstellung logisti-
scher Leistungen bzw. im Betrieb logistischer Systeme eigenstandig auch zur weiteren Ver-
besserung der zusatzlich fremd vergebenen Leistungsumfange einbringt. Dabei wird
gefordert, dass der LDL auf die in Geschaftsbeziehungen mit anderen Kunden gewonnenen
Erfahrungen bzw. erarbeiteten Best-Practices zuriickgreift (vgl. Kapitel 2.2.5). Voraussetzung
dafur ist, dass das erforderliche Verbesserungswissen beim LDL verfigbar und fur die
betroffenen Mitarbeiter abrufbar ist. Dazu muss es entsprechend aufbereitet und innerhalb
des Unternehmens zuganglich gemacht werden, was im Rahmen eines institutionalisierten
Verbesserungswesens erfolgen kann.

Auf Mitarbeiterebene ist daflir zu sorgen, dass die notwendigen zeitlichen und organisato-
rischen Freirdume und Anreize geschaffen werden, um sich mit Verbesserungspotenzialen in
den Logistiksystemen und -prozessen zu beschaftigen. Mitarbeiter sind zu ermuntern, die
bestehenden Ablaufe und Strukturen fortwéahrend zu hinterfragen und — idealerweise in
enger Abstimmung mit den beteiligten Verantwortlichen beim Auftraggeber — zu optimieren
(vgl. Attribut SE-5,). Durch die Veranderungstragheit und die menschlichen Eigenschaften,
nach schnellen Lésungen zu suchen, ohne Unstimmigkeiten konsequent auf den Grund zu
gehen bzw. einmal erarbeitete und implementierte Lésungen vorschnell zu akzeptieren, ist
dieses Ziel nur schwer zu erreichen. Es erfordert eine Abkehr von typischen Verhaltensmus-
tern. Zur Erlangung der flr einen permanenten Verbesserungsprozess unabdingbaren Ver-
anderungsbereitschaft bei allen Mitarbeitern (vgl. Attribut SE-5;), muss folglich eine enge
inhaltliche Verknipfung zu den Instrumenten der Arbeitsorganisation und Mitarbeiterorien-
tierung existieren (vgl. Kapitel 5.2.3), schlie8lich spielt die Motivation der Mitarbeiter bei der
Etablierung eines Verbesserungsbewusstseins eine elementare Rolle. Die Einrichtung eines
Betrieblichen Vorschlagwesens (BVW) oder die Erweiterung des Handlungsspielraums
kénnen bspw. dazu beitragen, diese Motivation zu schaffen und Mitarbeiter ermutigen, Ver-
besserungspotenziale aufzuzeigen und umzusetzen /PFOHO04b, S. 55/. Zur Forderung eines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses lassen sich zahlreiche Ansatzpunkte indentifizie-
ren®, mit denen eine stetige Optimierung der Logistikleistungen und darum herum ange-
lagerten Prozesse realisiert werden kann.

Wichtig ist in diesem Zusammenhang nicht so sehr der umfassende Einsatz des gesamten
Spektrums mdglicher Malkhahmen, sondern vielmehr Annahme und Verbreitung der dem
Element der kontinuierlichen Verbesserung zugrunde liegenden Grundeinstellung, wonach
die standige, systematische Suche nach Verbesserungen, gleichgiltig welchen Ausmalies,
Aufgabe ALLER Beteiligten ist. Die Einbindung der an der Prozessdurchflihrung beteiligten
Mitarbeiter und die gezielte Nutzung der Kreativitdtspotenziale sind daher erforderlich (vgl.
Attribut SE-5,). Wegen der Schnittstellenfunktion, die LDL in unternehmensibergreifenden
Wertschopfungsketten innehaben, sind die zu beteiligenden Personen nicht nur beim Dienst-
leister selbst, sondern auch beim Auftraggeber und Empfanger der Leistungen sowie den
ggf. in die Leistungserbringung eingebundenen Sub-Dienstleistern zu suchen. Die verschie-

%% 7.B. der Einsatz systematischer Fehlerursachen-, Schwachstellen- oder Verschwendungsana-

lysen, darauf aufbauender Ansatze zur Problemldsungsfindung oder die Unterstiitzung des Veran-
derungsprozesses.
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denen Parteien missen in interdisziplindr und interorganisatorisch zusammengesetzten
Teams kooperieren, um eine ganzheitliche Verbesserung der Ablaufe zu erwirken. Neben
den internen Verbesserungsbemuihungen im Logistikunternehmen selbst, flr die die gleichen
kritischen Erfolgsfaktoren gelten wie in Produktionsunternehmen, bekommt der KVP somit
zwangslaufig auch eine unternehmensubergreifende Dimension. Logistikunternehmen, die
dieses Potenzial erkannt haben, kdnnen hier als Initiatoren eines Ubergreifenden Verbesser-
ungsprozesses agieren und ihre Position in der Kette auf diese Weise festigen. Schlielilich
hat kaum ein Wertschopfungspartner einen ahnlich guten Gesamtlberblick Uber die
kritischen Schnittstellenprozesse zwischen produzierenden Unternehmen — und darin auftre-
tende Schwachstellen wie Medienbriiche, unklare Verantwortlichkeiten, Behalterwechsel etc.
— wie der LDL. Daher kann kaum jemand die Kundenwiinsche und -probleme so gut zusam-
menflihren und einer von allen getragenen konstruktiven Lésung zufiihren wie der Dienst-
leister.

Die vorangegangenen Ausfiihrungen und das Anforderungsprofil der Kunden (vgl. Kapitel
2.2.5) lassen den Schluss zu, dass es auch fur Logistikunternehmen unbedingt sinnvoll ist,
die vielfaltigen MaRnahmen zur Steigerung der Leistungsfahigkeit und -qualitat des eigenen
Unternehmens und des Ubergeordneten Netzwerkes in einem kontinuierlichen Verbes-
serungsprozess zu verstetigen und abzustimmen. Neben den positiven Effekten fir die
eigene Leistungserstellung festigt dieses Vorgehen auch die Beziehung zum Kunden, der
seine outgesourcten Leistungsumfange in guten Handen weil. Will der Logistikunternehmer
als ,Innovationsfuhrer” gelten, ist die Integration der kontinuierlichen Verbesserung in das
Zielsystem des Unternehmens und somit auch in einen daraus abgeleiteten Ordnungs-
rahmen ohnehin absolute Voraussetzung.

5.2.6 Produkt- und Prozessentwicklung als Aufgabenfeld fur schlanke Logistik-
unternehmen

Die Bedeutung des Elementes der Produkt- und Prozessentwicklung, welches nach dem hier
gepflegten Verstandnis an exponierter Stelle des Ordnungsrahmens zum einem die Gestal-
tung einer Leistung anhand schlanker Prinzipien vorsieht und zum anderen die Anwendung
dieser Prinzipien in den indirekten Bereichen verankert, wird im Folgenden fur System-
dienstleister und von diesen erbrachten logistischen Leistungen diskutiert. Hinsichtlich des
ersten Punktes liegt das Hauptaugenmerk in diesem Kontext auf der Prozessentwicklung.
Zwar ist prinzipiell vorstellbar, dass sich LDL bereits in die Produktentwicklung beim Kunden
einbringen, um eine logistikgerechte Produktspezifikation zu unterstitzen. Betrachtet man
die heute im Rahmen von Produktentwicklungen entstehende Varianten- und Teilevielfalt,
die — bei fragwirdigen Nutzensteigerungen fiir den Endkunden — u. a. zu enorm komplexen
Logistikkonzepten flr die Beschaffung und Produktion fihrt, werden potenzielle Handlungs-
spielrdume einer logistikorientierten Produktentwicklung und somit auch Mitwirkungs- und
Optimierungspotenziale fur LDL offensichtlich. Selbiges gilt fur die wirtschaftliche Festlegung
der richtigen Behalter- und Verpackungskonzepte /BALZ05, S. 91/. Dienstleister konnten im
Produktentwicklungsprozess die Logistikperspektive im Rahmen einer Planungsunter-
stitzung bereits im Vorfeld der Produktion einbringen und somit dazu beitragen, unnétige
Komplexitat im Produktionsbetrieb a priori zu vermeiden. Angesichts der gangigen Ein-
stufung von Produktentwicklungsprozessen als Kernkompetenz produzierender Unter-
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nehmen sind Kooperationen mit LDL in diesen frihen Phasen der Produktentstehung
jedoch als unwahrscheinlich einzustufen (/BAUMOO, S. 51/; vgl. Attribut SE-6,). Allerdings
haben die Auswirkungen der friihen Phasen bei Sachgiterproduzenten durchaus ,...zu der
Erkenntnis gefiihrt, dass die Entwicklung nicht mehr nur eindimensional auf Produktaspekte
ausgerichtet sein darf, sondern dass auch andere Faktoren im Rahmen einer Gesamtbe-
trachtung [...] bericksichtigt werden mussen® /BAUMOO, S. 18/.

Im Kontext zunehmender Outsourcingaktivitaten (vgl. Kapitel 2.2.2.1) kommt der Entwick-
lung schlanker Logistikprozessketten und somit der der eigentlichen Produktentwicklung
nachgelagerten Prozessentwicklungskomponente fur Systemdienstleister eine weitaus
grolkere Bedeutung zu (/DARKO04a, S. 147/; vgl. Attribut SE-63). Da insbesondere kleinere
und mittlere Verlader, aber auch sonstige Unternehmen, die die Logistik nicht als Kernauf-
gabe betrachten, ,haufig Kompetenzprobleme bei der Entscheidung fir die optimale Absatz-
logistik bzw. Uberhaupt fur die gesamte Unternehmenslogistik* haben /GLIS03, S. 47/, kann
die Gestaltung inner- oder Uberbetrieblicher Logistikkonzepte bzw. -prozesse fiir industrielle
Auftraggeber ein lukratives neues Geschaftsfeld flir LDL darstellen. Daher missen diese
Unternehmen kinftig unbedingt Kompetenzen aufbauen, um Planungs- und Beratungsleis-
tungen fir Logistikldsungen selbst oder durch Partner anbieten zu kénnen /WEGEOQ2, S. 21/.
Kunden erwarten von ihren Dienstleistern dabei integrierte Leistungsangebote, die eine
Komplettldsung beziglich eines definierten logistischen Problems bieten (vgl. auch Kapitel
2.2.5, /GIES00/). Sind die Kunden zugleich an einer schlanken Transformation ihrer Prozess-
welt interessiert — wovon nach den in Kapitel 2.1.5 aufgezeigten Entwicklungen zukunftig
verstarkt auszugehen ist — muissen sich die von den Dienstleistern zu konzipierenden
Logistikprozessketten und Serviceangebote sowie das zu ihrer Erarbeitung genutzte Instru-
mentarium von Anfang an an den Kundenvorstellungen orientieren. Denn ,....es geniigt nicht,
nur von ,Rampe-zu-Rampe’ zu schauen. Die Gesamtlieferkette muss in den Fokus der Be-
trachtung gelangen. Welche Prozesse verandern sich beim Lieferanten beispielsweise, wenn
die A-Lieferanten eingebunden werden und die Belieferung in ein Durchlaufregal geschieht,
ohne dass noch eine Lagerung stattfindet?* /BALZ05, S. 67/ Die planerische Behandlung
derartiger Fragestellungen und die Reduzierung von Verschwendungen bspw. durch Warte-
zeiten, unnotige Transporte oder zu hohe Bestande in unternehmensubergreifenden Logis-
tikketten kann dem Handlungsfeld der Prozessgestaltung zugeordnet werden. Eine enge
Zusammenarbeit mit den Auftraggebern und eine weitgehende Parallelisierung der Tatigkei-
ten verspricht zudem eine Verkirzung der Gesamtentwicklungszeiten /BAUMOO, S. 19/,
wenngleich die Entwicklung der Logistikprozesse nur einen Teil der gesamten Prozessent-
wicklung ausmacht. Durch die dem Element Prozessentwicklung innewohnenden Grund-
satze muss daher sichergestellt werden, dass die Prozessentwickler des LDL geeignete
schlanke Konzepte erarbeiten, mit denen Rationalisierungs- und Humanisierungspotenziale
in der unternehmensbezogenen und -lbergreifenden Prozessgestaltung gehoben werden
kénnen /SCHUO4b, S. 100/. Ein standardisierter Dienstleistungsentwicklungsprozess, um
kundenspezifische Ldsungen systematisch und proaktiv zu konzipieren, wird gegenwartig
nur von wenigen LDL eingesetzt /IBM03, S. 13/. Ein GPS fir Dienstleister muss folglich ein
abgestimmtes Malinahmenbiindel bereitstellen, um die gestiegenen Anforderungen zu
befriedigen und entsprechende Angebote entwickeln zu kénnen.
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Der zweite eingangs angesprochene Bereich, in dem die diesem Element zugeordneten
MalRnahmen angewandt werden koénnen, sind die administrativ-dispositiven Unter-
stlitzungsprozesse in Logistikunternehmen. Hierzu zahlen zum einen indirekte Stitz-
prozesse wie die Instandhaltung, das Personalmanagement oder Controlling. Zum anderen
lassen sich auch wertschépfende, administrativ-dispositive Leistungsbestandteile (Nutzpro-
zesse wie z. B. die Entwicklung von Logistikkonzepten, die Planung und Steuerung kom-
plexer logistischer Leistungen, die Angebotserstellung) dieser Kategorie zuordnen. ,In der
Logistik geht es [zwar] hauptsachlich um physische Prozesse. Aber die Herausforderung
lautet, auch die zugehdrigen [indirekten, A. d. V.] Informationsprozesse und, daraus abge-
leitet, die Ablauforganisation abzubilden. Dazu ist eine intensive Betrachtung der Geschéfts-
prozesse notig.“ /BALZO05, S. 145/ Der effizienten, verschwendungsarmen Abwicklung
dieser Prozesse kommt in vielen Unternehmen, auch der Dienstleistungswirtschaft, in
Anbetracht drickender Gemeinkostenlasten eine hohe wirtschaftliche Bedeutung zu
(/LAQUOS5, S. 12/; vgl. Attribut SE-6,). Mit der Ausweitung der Anwendung von schlanken
Prinzipien bzw. GPS auf indirekte Bereiche bzw. administrative Tatigkeiten (vgl. Kapitel
2.1.3.1 und Kapitel 2.1.5) existieren in produzierenden Unternehmen bereits Ansatze, die
auch in der Logistikdienstleistungswirtschaft einsetzbar sind. Eine Ubertragung der auf Pro-
duktionsprozesse abgestimmten Bausteine der schlanken Leistungserstellung scheint daher
viel versprechend, wobei — neben einigen neuen Ansatzen — haufig ahnliche Losungsprinzi-
pien wie in Fertigung und Montage zur Anwendung kommen.

Insgesamt bietet das Handlungsfeld der Prozessentwicklung flr LDL somit die Chance, neue
Tatigkeitsfelder zu erschlielen und ein verandertes Rollenverstandnis zu etablieren. Dies ist
umso wichtiger als sich LDL — zumindest als Systemdienstleister — immer mehr als Netz-
werkplaner verstehen /DARKO4a, S. 147/. Durch gestiegene Kundenanforderungen bei
gleichzeitig zunehmendem Wettbewerb missen LDL ohnehin dazu Ubergehen, ihr passives
Akquiseverhalten abzulegen /POSS03, S.6f/. Im Sinne einer aktiven Marktbearbeitung
sollten potenzielle Kunden direkt angesprochen werden, um diesen neue oder erweiterte
Lésungskonzepte vorzustellen, deren Realisation fir beide Parteien Vorteile verspricht
/IMULLO5, S. 178/. Dabei miissen die Dienstleister gezielt die eigene Anpassungsfahigkeit
herausstellen, ein bisher von vielen Kunden nicht ausreichend wahrgenommenes Flexibili-
tatspotenzial /VOSS06, S. 49f/. Erst dann gelingt es, ein Stiick weit aus der ,Preisvergleich-
barkeitsspirale” /POSS03, S. 7/ auszubrechen und sich Uber neue Produkte bzw. Leistungs-
umfange zu differenzieren, wahrend den Kunden Zusatznutzen aus den auf sie und ihre Ver-
schlankungsinitiativen abgestimmten Ldsungen entsteht. Hierbei erhadlt das ,Denken in
Kundennutzen® und die Beratungsfunktion des anbietenden LDL ein véllig neues Gewicht
/GLIS03, S. 58f/. Mit den dem Handlungsfeld der Prozessentwicklung innewohnenden Inhal-
ten sollte es moglich sein dem Ideal einer lebenszyklusorientierten Berucksichtigung schlan-
ker Prinzipien in den Phasen vor dem eigentlichen Produktionsstart zumindest naher zu
kommen. Hiervon wird zurzeit jedoch noch wenig Gebrauch gemacht /TEIC02a, S. 38/.

5.2.7 Fazit zu den Betrachtungen zur Relevanz von Standard-Elementen industrieller
GPS fiur die Logistikdienstleistungserstellung

Auch bei naherer Betrachtung bestatigt sich die augenscheinliche Relevanz zahlreicher —
wenn auch nicht aller — Grundsatze der Elemente industrieller Produktionssysteme fiir die



138

Erstellung logistischer Leistungsumfange. Viele der von den in Kapitel 2.1.3.1 identifizierten
Standard-Elementen adressierten Attribute schlanker Wertschopfungssysteme sind fur
Logistikunternehmen von grofder Bedeutung bzw. werden dort z. T. bereits berlicksichtigt.
Ferner konnten die Ausfliihrungen aufzeigen, dass die einzelnen Handlungsfelder auch in der
Logistikdienstleistungserstellung von zahlreichen Interdependenzen gepragt sind und daher
eine integrierte, ganzheitliche Betrachtung im Rahmen eines uUbergeordneten Ordnungs-
rahmens angemessen ist. Die konsequente Bericksichtigung der Inhalte eines derartigen
Ordnungsrahmens versetzt einen LDL daher offensichtlich in die Lage, dem in Kapitel 2.2.5
identifizierten Anforderungsprofil von produzierenden Unternehmen an eine outgesourcte
logistische Leistungserbringung erfolgreich zu begegnen (vgl. Abbildung 56).

Ableitung des gesamten methodischen Ordnungsrahmens
aus transparentem, Ubergeordnetem Zielsystem

Anforderungsprofil an die
Leistungserstellung von LDL:

Qualitdtsmanagement
& robuste Prozesse

» Wettbewerbsfahiger Preis
* Zielharmonie

* Leistungsfahige technologische
Infrastruktur

* Investitions- und Risikobereitschaft

* Fachliche Kompetenz durch
qualifizierte Mitarbeiter

* Hohe Flexibilitat

» Netzwerkmanagement und
Kooperationsbereitschaft

* Integrationsfahigkeit in KundenabléufeM

* Qualitatssicherungssysteme M
und hohe Servicequalitat

* Analyse und kontinuierliche Verbes- |ZI Standardisierung &
serung der Leistungserbringung Visuelles Management

RN RO O”O

Abbildung 56: Zusammenhange zwischen den Kundenanforderungen an die logistische
Leistungserstellung und den Inhalten der Standard-Elemente von GPS

Trotzdem zeigt sich auch, dass insbesondere aufgrund des Dienstleistungscharakters logisti-
scher Prozesse Besonderheiten zu bertcksichtigen sind, die ggf. zu einer Anpassung, Erwei-
terung oder Verschiebung des im industriellen Umfeld herrschenden Fokus der Elemente
schlanker Produktionssysteme flihren missen. Die Ausfihrungen verdeutlichen, dass nicht
alle typischerweise in Produktionssystemelementen adressierten Aspekte Nutzen stiftend auf
den Gegenstandsbereich der Logistikdienstleistungen zu (bertragen sind. Ein plakatives
Beispiel ist das in vielen GPS verankerte Streben nach einer bestandslosen Produktion in
maoglichst kleinen Losen, welches auf die Dienstleistungserstellung an sich nicht sinnvoll an-
zuwenden ist. Selbst in diesen Fallen ist fir Logistikunternehmen allerdings haufig eine Be-
schaftigung mit den Inhalten wichtig. Schliel3lich interagieren LDL im Rahmen ihrer Leis-
tungserbringung intensiv mit industriellen Auftraggebern und sind von daher indirekt von den
Auswirkungen dieser Grundsatze betroffen.
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Abbildung 57 fasst die Aussagen zur Ubertragbarkeit der Standard-Elemente industrieller
Produktionssysteme auf LDL nochmals zusammen. Dazu werden die vorangegangenen
Ausflihrungen zu jedem Attribut eines Standard-Elementes in eine von drei qualitativen
Bewertungsstufen Ubersetzt. AnschlieRend wird Uber die Aggregation aller Attributbewer-
tungen eines Standard-Elementes eine Einschatzung der Relevanz des Standard-Elementes
insgesamt gewonnen. Danach sind die Grundsatze von vier der sechs Standard-Elemente
weitgehend und die von zweien begrenzt auf Logistikunternehmen (bertragbar.

SE-1,: Verankerungvon Qualitats-
denken und -handeln

SE-1,: Null-Fehler-Streben durch
Fehlererkennung und -verhinde-
rung bzw. praventive -vermeidung

SE-1;: Befahigung und Stabilisierung
von Ablaufen

SE-2,: Synchronisation von P——— : Verschwendungsarme Prozesse in
Nachfrage und Produktion 7 M o Eoesee indirekten Bereichen

SE-2,: Flexibilitat der Prozess- : Berucksichtigung schlanker Prinzipen
ketten in allen Lebenszyklusphasen von

SE-2,: GleichmaBige Produktion Produkten

SE-2,: Flussorientierung : Planung von Prozess(kett)en zur

schlanken Leistungserstellung

SE-3,: Prozessorientierung

SE-3,: Qualifizierte, eigenstan-
dige und teamféhige Mit-
arbeiter

SE-3,: Leistungsférdernde Arbeits-
bedingungen und Mitarbeiter-

SE-5,: Fortwahrendes Uberpriifendes Ist-
Zustandes
SE-5,: Nutzung der Mitarbeiterkreativitat

SensE s & durch Einbindung aller Beteiligten

motivation Visuelles Management SE-5;: Bereitschaft zur Verédnderung
SE-3,: Partizipatives Fiihrungsver-
standnis . o S
SE-4,: Einheitliche und verbindliche,
aber verédnderbare Ablaufe
Attribut weitgehend Gibertragbar SE-4,: Nachvollziehbarkeit und
Attribut begrenzt ibertragbar VeremfaChung der Lelstungs—
erstellung
Attribut nicht/ kaum Ubertragbar SE-4;: Verbreitete Best-Practices

Abbildung 57: Einschatzung der Ubertragbarkeit der Attribute identifizierter Standard-Ele-
mente Ganzheitlicher Produktionssysteme auf Logistikunternehmen

Die bisherigen Ergebnisse lassen es sinnvoll erscheinen, die Prifung der Ubertragbarkeit
von Bestandteilen industrieller Produktionssysteme auf Logistikunternehmen weiter zu
konkretisieren und auch die Anwendbarkeit und Auswirkungen der Bausteine (im Sinne von
Methoden und Werkzeugen) auf die logistische Leistungserstellung zu untersuchen. Denn,
obwohl die ,...Methoden und Instrumente ihren Ursprung im industriellen Bereich haben, so
lassen die damit verbundenen Definitionen darauf schlieRen, dass auch die Anwendung im
Rahmen der Leistungserstellung eines Logistikunternehmens gerechtfertigt erscheint”
(/NIEB96, S. 163/; im Zusammenhang mit der Diskussion der Ubertragbarkeit von Qualitats-
managementmethoden auf LDL; die Aussage trifft jedoch prinzipiell auch auf viele Bausteine
von GPS zu). Fir die in Kapitel 2.1.3.2 identifizierten typischen Bausteine industrieller GPS
wird daher im Folgenden ein Ansatz zur systematisch Bewertung ihrer Applizierbarkeit auf
logistische Leistungsumfange und -prozesse entwickelt.
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5.3 Relevanz ausgewahlter Bausteine von GPS fiir die Erstellung von Logistik-
leistungen

Eine systematische und bausteiniibergreifend vergleichbare Uberpriifung der Relevanz der
ermittelten Bausteine industrieller GPS fur Logistikunternehmen erfordert die Heranziehung
einer einheitlichen Beurteilungsgrundlage, anhand derer jeder Baustein diskutiert und evalu-
iert werden kann. Aufbauend auf konzeptionellen Uberlegungen zur Herleitung einer solchen
Grundlage (vgl. Kapitel 5.3.1) und zu den prinzipiellen Anwendungsbedingungen fur die Bau-
steine (vgl. Kapitel 5.3.2) wird daher nachfolgend ein zweistufiger Operationalisierungsan-
satz entwickelt. Mit diesem wird zunachst eine grobe Bewertung der Bestandteile der herge-
leiteten Basissammlung von Bausteinen schlanker industrieller Produktionssysteme vorge-
nommen (vgl. Kapitel 5.3.3 und 5.3.4). Vor dem Hintergrund der betrieblichen Rahmenbe-
dingungen eines LDL und der spezifischen Austauschbeziehungen, in die dieser eingebun-
den ist, ist diese allgemein gehaltene Grobbewertung jedoch kritisch zu hinterfragen und fir
den Einzelfall zu detaillieren. Dazu soll in einem zweiten Schritt mit einer Erweiterung des
Operationalisierungsansatzes eine Systematisierungshilfe geschaffen werden, die Logistik-
unternehmen bei der Auseinandersetzung mit den Bausteinen von GPS und der Ein-
schatzung ihrer Anwendbarkeit bzw. Auswirkungen auf die eigene Leistungserbringung
unterstitzt (vgl. Kapitel 5.3.5).

5.3.1 Konzeptionelle Ansatzpunkte zur Gestaltung der Auswahl einsatzsituationsada-
quater Bausteine industrieller GPS fiir LDL

Fur den Umgang mit der zuvor dargestellten Vielfalt an Bausteinen schlanker industrieller
Produktionssysteme ist die Auswahl relevanter Bestandteile flir die Leistungserstellung der
Logistikdienstleistungswirtschaft von zentraler Bedeutung. Im Themenkomplex der Produk-
tionsorganisation existieren jedoch kaum allgemeinglltige wissenschaftliche Arbeiten, die
sich im Detail mit einem systematischen Vorgehen zur Auswahl von innovativen Ansatzen far
spezifische Einsatzsituationen beschaftigen. Dies erstaunt, da die unternehmensspezifische
Konfiguration eines GPS von zahlreichen Autoren als wichtiger Schritt im Rahmen einer
Implementierung gesehen wird /KORG04; HERRO7; WILDO04a/ und Uberlegungen, welche
Kriterien bei der Durchfihrung dieses Schrittes zu bertcksichtigen sind, daher geboten
erscheinen. Bei genauerer Betrachtung bestehender Vorgehensmodelle wird jedoch schnell
deutlich, dass nicht alle Phasen der GPS-Einfihrung gleichermalen unterstiitzt werden.
Insbesondere die Auswahl von Bausteinen in Abhangigkeit der so genannten
,unternehmensspezifischen Randbedingungen’ wird zwar immer wieder als erfolgskritisch
hervorgehoben, i. d. R. aber kaum genauer erldutert® (vgl. auch die Analyse verschiedener
Vorgehensmodelle in /IKESS04, S. 119ff/).

* Ausfiihrungen beschranken sich z. B. auf die wenig konkrete Feststellung, dass ein GPS aus-

gehend von der Marktstrategie und den Zielen des Unternehmens zu konzipieren ist, auf deren
Grundlage passfahige Gestaltungsprinzipien (bzw. Elemente) abzuleiten und im Anschluss Bau-
steine zuzuordnen sind /KORGO05, S. 32/.
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Im Themenfeld der methodischen Produktentwicklung® /LINDO5/ existieren in dieser Hinsicht
ausgereiftere Ansatze. Mit so genannten Methodenmodellen (vgl. z. B. /BRAUQ3/) haben
sich dort allgemeingiiltige Modellvorstellungen fiir den Einsatz von Methoden®® heraus-
gebildet, die den Umgang mit Methoden bei der Bearbeitung verschiedener Aufgaben- oder
Problemstellungen, auch in unterschiedlichen Einsatzsituationen beleuchten. Ziel derartiger
Modelle ist es, das Vorgehen der Methodenauswahl, -anpassung und -anwendung darzustel-
len, um damit das Verstandnis fir die Wirkungsweise von Methoden und deren Anwendung
zu férdern. Daher sollen ausgewahlte Bestandteile dieser Ansatze nachfolgend kurz
vorgestellt und als Grundlage fir den Aufbau einer Systematik zur Bewertung der Relevanz
der Bausteine einer schlanken Produktionsorganisation fur die logistische Dienstleistungser-
stellung herangezogen werden.”” Dabei wird im Wesentlichen Bezug auf die Arbeit von
BRAUN zur methodischen Unterstlitzung der strategischen Produktplanung in einem mittel-
standisch gepragten Umfeld /BRAUOQS5, S. 107ff/ und die dort zitierte Literatur genommen.

Prinzipielle Moéglichkeiten zur Unterstlitzung der Methodenauswahl

Im Folgenden werden zunachst prinzipielle Mdglichkeiten der Methodenauswahl aufgezeigt.
Diese lassen sich anhand dreier grundsatzlicher Mechanismen unterscheiden, die zur Aus-
wahl von Methoden zur Anwendung kommen: der methodenordnende, der methoden-
charakterisierende und der elementarmethodische Mechanismus /BRAUOQS5, S. 122/). Da
letzterer eher theoretischer Natur ist /BRAUOS, S. 130/, wird er vor dem Hintergrund eines
anwendungsorientierten Forschungsansatzes als nicht praktikabel erachtet und nachfolgend
nicht naher betrachtet.

Der Zweck der Erarbeitung einer Methodenordnung liegt sowohl in der Generierung eines
Uberblicks als auch darin, Anhaltspunkte fiir die Auswahl von Methoden abzuleiten. Die Art
und Weise, wie eine Methode in ein Ordnungsschema eingebettet wird, dient dem zweiten
Verstandnis nach auch als Zugangspfad, um die Methode auszuwahlen. Ordnungskriterien
lassen sich somit als Auswahlkriterien heranziehen. Ordnungsversuche von Methoden —
auch die im Zusammenhang mit GPS diskutierten — gestalten sich aus den folgenden
Grinden jedoch (blicherweise schwierig (vgl. auch Kapitel 2.1.3 sowie /STEI97, S. 30ff,
nach BRAUO05/):

¢ Vielfalt der Methoden und mdglicher Einteilungskriterien,

¢ Integration von Einzel- bzw. Elementarmethoden in komplexere Vorgehensweisen sowie
weitgehende Kombinierbarkeit verschiedener Methoden,

e Schwachstellen in der wissenschaftstheoretischen Teildisziplin der allgemeinen Methodo-
logie,

% Allgemein ist unter Produktentwicklungsmethodik die umfassende und durchgangige Beschreibung

des zielgerichteten Vorgehens eines Produktentwicklers Uber alle Aktivitdten des Produktentwick-
lungsprozesses hinweg zu verstehen /GRAB97, S. 38/. Dabei kommt der Unterstitzung durch
Vorgehensmodelle und Methoden hohe Bedeutung zu.

Der Begriff ,Methode® ist hierbei synonym zu dem des Bausteins zu verstehen, vgl. auch Kapitel
21.3.2

Aufgrund der weitgehend allgemein gehaltenen Formulierung der Ansatze aus der Produktentwick-
lung erscheint dieses Vorgehen zweckmafig und zulassig.

56

57



142

¢ unscharfe Definitionen von Methoden, Prozeduren, Verfahren, Werkzeugen und Vorge-
hensweisen sowie spezifische Terminologien.

Typische Ordnungskriterien, anhand derer Methoden strukturiert werden, sind Vorgehens-
schritte, Aufgabenstellungen oder Prozessphasen. Diesen werden Methoden zugeordnet,
wenn sie zu ihrer Bearbeitung geeignet erscheinen. Allerdings liefern Methodenordnungen
keinerlei Hinweise zur weiteren Detaillierung der Methodenauswahl, da individuelle oder
unternehmensspezifische Voraussetzungen zumeist keine Beachtung finden.

Ein GPS ist — wie es die Bezeichnung ,methodischer Ordnungsrahmen® schon vermuten
I&sst — bereits nach dem methodenordnenden Mechanismus strukturiert. Bausteine von GPS
sind zumeist anhand der mit ihnen adressierbaren Handlungsfelder (im Sinne von Aufgaben-
stellungen) geordnet, die in Kapitel 2.1.3.1 in sechs Standard-Elementen zusammengeflhrt
wurden. Wie in Kapitel 5.2 gezeigt werden konnte, eignet sich diese Einteilung prinzipiell
auch fir LDL. Eine weitere Detaillierung der Bausteinauswahl fur ein GPS fur LDL erscheint
mit dem ordnenden Mechanismus jedoch nicht alleine realisierbar, da sich kein allgemein-
gliltiges Ordnungskriterium identifizieren lasst, welches die Ubertragbarkeit auf logistische
Dienstleistungen beeinflusst und die Grundgesamtheit an Basisbausteinen industrieller GPS
vor dem Hintergrund des betrachteten Anwendungsbereichs sinnvoll einschranki.

Angesichts der begrenzten Aussagekraft des methodenordnenden Mechanismus miissen
zur Konkretisierung der Methodenauswahl eher flexiblere Ansatze der Charakterisierung
von Methoden und Einsatzsituationen genutzt werden. Dabei wird versucht, Methoden nicht
in bestimmte Klassen zu unterteilen sondern sie vielmehr anhand charakteristischer, die Ein-
setzbarkeit kennzeichnender Eigenschaften zu beschreiben. Es gilt, aufgrund der Auspra-
gung entsprechender Kriterien Ruckschlisse auf die ,Passfahigkeit® von Methoden fir be-
stimmte Anwendungsfalle zu ziehen /STEI97, S. 36/. Der zugrunde liegende Mechanismus
dieser Auswahl besteht folglich darin, die Auspragungen der Methodenmerkmale den Aus-
pragungen der Merkmale der Situation des Methodeneinsatzes gegeniiberzustellen.
Abbildung 58 stellt dieses Vorgehen schematisch dar, wobei wesentliche zu berlcksichti-
gende Einflussfaktoren auf die Einsatzsituation von LDL im linken Teil der Abbildung festge-
halten sind. Um eine anforderungsgerechte Methodenbewertung vornehmen zu kénnen, sind
eine detaillierte Analyse der Einsatzsituation und Kenntnisse lber die Auspragung der
Einflussfaktoren unbedingte Voraussetzung. Dies gilt auch fiir den Aufbau eines GPS fir
einen LDL, weshalb eine derartige Analyse der Konfiguration eines Ordnungsrahmens
vorangehen und Inhalt des in dieser Arbeit zu entwickelnden Gestaltungsrahmens sein muss
(vgl. Kapitel 8). Die zur Bewertung der Relevanz der Bausteine einer schlanken Produktions-
organisation fur die logistische Leistungserstellung herangezogene Systematik tragt diesem
Umstand durch ihren zweistufigen Aufbau ebenfalls Rechnung.
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Abbildung 58: Vorgehen des methodencharakterisierenden Ansatzes zur Methodenauswabhl,
eigene Darstellung i. A. a. /BRAUOS, S. 128/

Festlegung von Kriterienklassen flir die Bausteinauswahl mit einem methodencharakterisie-
renden Bewertungsansatz

Fir die Auswahl von Methoden mit dem methodencharakterisierenden Ansatz lassen sich
grundsatzlich beliebige Kriterien heranziehen. Allerdings eignen sich nicht alle Kriterien in
gleichem Male und fir alle Einsatzbereiche. Entsprechend der von BRAUN hauptsachlich
verwendeten Kriterienklassen kann zwischen einer aufgaben- und einer ressourcenspezifi-
schen Methodenauswahl differenziert werden /BRAUO5, S. 128ff/. Auch um in industriellen
Produktionssystemen enthaltene innovative Bausteine zur Organisation der Leistungserstel-
lung auf ihre Anwendbarkeit bzw. Auswirkungen auf die logistische Dienstleistungserbring-
ung zu Uberprifen, sind diese Kriterienklassen zu unterscheiden. Sie lassen sich aber noch
— wie im dritten Punkt ausgefihrt wird — erganzen:

¢ Die aus einem breiten Leistungsspektrum resultierenden vielfaltigen Aufgabenstellungen,
die von der inhomogenen Unternehmensgruppe der LDL bearbeitet werden konnen (vgl.
Kapitel 2.2.2.2 und 2.2.2.3), bedingen eine aufgabenspezifische Komponente des Be-
wertungsansatzes. Die durch in ein GPS aufzunehmende Bausteine angebotene Unter-
stitzung muss flr unterschiedliche Arten von logistischen Aufgabenstellungen angemes-
sen und sinnvoll sein. Die Inhalte des Ordnungsrahmens sollen schliellich eine
unternehmensweite Verbreitung erfahren. Es ist demnach zu hinterfragen, ob die
Erbringung verschiedener Bestandteile des logistischen Leistungsspektrums durch die
Wirkung einzelner Bausteine aus dem Umfeld schlanker, industrieller Produktionssysteme
prinzipiell verbessert oder tangiert wird.

o Trifft dieser Umstand zu, ist die Anwendung der aus Aufgabensicht geeigneten Bausteine
noch von ressourcenspezifischen Bedingungen abhangig. Erst unter Berlcksichtigung
von Personalbedarf, zeitlichem und finanziellem Aufwand, Informationsbedarf usw. lasst
sich einschatzen, inwieweit die spezifische Einsatzsituation im Unternehmen mit den An-
forderungen des Bausteineinsatzes wirklich harmoniert. Folglich ist auch vor diesem
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Hintergrund ein Abgleich vorzunehmen, um sicherzustellen, dass der Anwender mit dem
Einsatz des Bausteins nicht Uberfordert wird.

e Uber die beiden zuvor genannten Kriterienklassen hinaus sind in einer zielspezifischen
Komponente des Bewertungsansatzes die Zielsetzungen des Bausteinanwenders und die
durch die Anwendung eines Bausteins zu erwartenden Beitrage zur Zielerreichung abzu-
gleichen. Schliellich erfolgt der Einsatz eines Bausteins nicht zum Selbstzweck, sondern
in der Absicht definierte Ergebnisse zu verwirklichen. Je nachdem, welche Bedeutung den
durch einen Baustein erreichbaren Zielbeitragen beigemessen wird, kénnen sich unter-
schiedliche Prioritaten fur dessen Realisierung ergeben.

Bei einer auf den dargestellten Kriterienklassen basierenden Methodenauswahl stellen sich
allerdings haufig Schwierigkeiten ein, die auch fiir die vorliegende Aufgabenstellung zutref-
fen: ,Gestaltet sich schon die Aufstellung einer Ordnung von Methoden als ,harte Arbeit’, so
ist es noch diffiziler, Methoden durchgangig zu charakterisieren. Gelingt bei vielen Kriterien
noch eine grobe qualitative Einschatzung, so ,verweigern’ sich viele Methoden hinsichtlich
zahlreicher Merkmale einer genauen Quantifizierung. Eine gewisse Unscharfe bzw. Schwie-
rigkeit der Quantifizierung ihrer Einsatzparameter liegt scheinbar in der Natur von Metho-
den.” /BRAUOS5, S. 128f/ Zudem ist zu konstatieren, dass zwischen den Auspragungen unter-
schiedlicher Charakteristika von Methoden starke Interdependenzen bestehen®®, die eine ob-
jektive Bewertung zusatzlich erschweren. Betrachtet man diese Rahmenbedingungen, bleibt
festzuhalten, dass eine detaillierte Bewertung der Bausteine eigentlich nur fir eine spezi-
fische Einsatzsituation (hier: flr ein spezifisches Kunden-Dienstleister-Beziehungssystem)
durchfuhrbar ist. Die im Wesentlichen in Kapitel 2.2 vorgenommenen Betrachtungen der Ein-
flussfaktoren auf die Einsatzsituation bei LDL haben allerdings allgemeingliltigen, ibergeord-
neten Charakter und lassen sich z. T. ebenfalls erst anhand ihrer Auspragungen in einem
Anwendungsfall konkretisieren (vgl. Abbildung 58).

Um dennoch Aussagen zur Relevanz der Bausteine industrieller GPS auf LDL ableiten zu
konnen, wird basierend auf dem Konzept der methodencharakterisierenden Methoden-
auswahl ein zweistufiger Operationalisierungsansatz entwickelt. Zunachst wird ein in Bezug
auf die Charakterisierung der Einsatzsituation weitgehend allgemein gehaltenes Bewertungs-
schema zur Beurteilung der Relevanz der Bausteine fiir LDL aufgestellt (vgl. Kapitel 5.3.3).
Hiermit lassen sich im Rahmen dieser Arbeit tendenzielle Einschatzungen zur grund-
satzlichen Anwendbarkeit der identifizierten Bausteine im betrachteten Umfeld ableiten (vgl.
Kapitel 5.3.4). Diese keine spezifische Kunden-Dienstleister-Austauschbeziehung zugrunde
legende Grobbewertungsstufe muss jedoch auf ressourcen- und zielspezifische Kriterien ver-
zichten. Zudem kénnen aufgrund der dargestellten Rahmenbedingungen — bei allen
Bemuhungen zur Objektivierung — subjektive Einflisse bei der Bewertung nicht génzlich aus-
geschlossen werden. Erst vor dem Hintergrund einer betrieblichen Einsatzsituation lassen

%% Betrachtet man z.B. die ressourcenspezifischen Merkmale ,Aufwand zur Durchfiihnrung’ und

,Methodische Qualifikation des Anwenders’, ist ein direkter Zusammenhang offensichtlich: ein
erfahrener Anwender wird zur Bearbeitung einer Aufgabenstellung mit einer bestimmten Methode
weniger zeitlichen Aufwand tatigen missen, als ein unerfahrener Anwender.
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sich diese minimieren und die Ergebnisse somit prazisieren. Hierzu wird der Operationa-
lisierungsansatz in einem zweiten Schritt erweitert (vgl. Kapitel 5.3.5), sodass LDL ein Instru-
mentarium erhalten, welches sie vor dem Hintergrund bestehender Austauschbeziehungen
bei der unternehmensindividuellen Konfiguration eines methodischen Ordnungsrahmens zur
Unterstitzung der logistischen Leistungserstellung entlastet. Dieses kann dann in den in
Kapitel 8 zu entwickelnden Gestaltungsrahmen aufgenommen werden.

5.3.2 Anwendungsszenarien beim Einsatz von Bausteinen industrieller GPS bei LDL

Bevor der Operationalisierungsansatz definiert werden kann, sind noch die im Zusammen-
hang mit den Anwendungsmadglichkeiten der identifizierten Bausteine industrieller Produk-
tionssysteme in der Logistikdienstleistungserstellung zu unterscheidenden Szenarien zu the-
matisieren. Diese resultieren aus dem besonderen Aktionsraum der Dienstleister an der
Schnittstelle produzierender Unternehmen und ihrer Integration in die Kundenablaufe. Sie
korrespondieren mit den in Kapitel 3.3 aufgezeigten Motiven zur Auseinandersetzung mit
GPS und gehen als Bewertungsdimensionen in den Operationalisierungsansatz ein.

Wie aus Kapitel 2.1.4.2 hervorgeht, haben die Inhalte von GPS Auswirkungen auf die
logistischen Prozesse produzierender Unternehmen. Folglich kann durch LDL zum einen
eine gezielte Unterstitzung des Auftraggebers bei der Anwendung von Bausteinen indus-
trieller Produktionssysteme geleistet werden. Hierbei geht es dem Dienstleister primar
darum, eine Verschlankung der Kundenprozesse zu bewirken, ohne wesentlich auf die Erh6-
hung der Effizienz der eigenen Leistungserbringung zu zielen. In diesem Fall generiert das
Logistikunternehmen durch die (Unterstiitzung der) Bausteinanwendung fir den Kunden
einen Mehrwert. Die Charakteristika der Leistungserstellung des LDL kdnnen sich hierdurch
ebenfalls verandern, der Fokus liegt jedoch auf einer schlanken Gestaltung des Leistungs-
erbringungssystems des Auftraggebers. Daher soll an dieser Stelle von einem aus Sicht des
Dienstleisters extrinsischen Anwendungsszenario gesprochen werden (vgl. Abbildung 59,
oben). Der Kunde wird z. B. durch die in Kooperation mit einem Systemdienstleister erfol-
gende Ausarbeitung und Einfihrung externer Routenverkehre (Milk-Runs) zur Anbindung
von Lieferanten von Tourenplanungsaufgaben entlastet, so dass er seine Ressourcen auf
die Optimierung innerbetrieblicher Ablaufe konzentrieren kann. Durch die angepasste Leis-
tungserbringung des LDL profitiert er dennoch von hoheren Anlieferungsfrequenzen und
damit sinkenden Wiederbeschaffungszeiten und Bestanden auf der Beschaffungsseite. Flr
den Dienstleister selbst hat eine Umstellung auf das Routenverkehrskonzept — zumindest
unter Verschlankungsgesichtspunkten — kaum Auswirkungen. Es andern sich allerdings
wesentliche Eigenschaften der zu erbringenden Leistung und der damit einhergehenden Pla-
nungsaufgaben59 /WILDOG6, S. 352ff; BALZ05, S. 133f/. Durch die direkte Einbindung in die
Optimierung der Kundenablaufe kann der LDL als innovativer Problemléser auftreten, der

% Statt der Planung und Durchfiihrung von auslastungsabhangig erfolgenden Direktverkehren
zwischen einer Quelle (Lieferant) und der Senke (dem Empfanger), muss der Dienstleister in dem
Beispiel auf seiner Route nun in hoher Frequenz kleine Teilmengen von zahlreichen Quellen
(Lieferanten) abholen und diese an der Senke (beim Empfanger) anliefern. Hiermit steigt der
Koordinations- und Abstimmungsbedarf des Dienstleisters und neben dem Streben nach Auslas-
tungsmaximierung riicken Routen- und Terminplanungsfragen in den Vordergrund.
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Kundenbedirfnisse antizipiert und malgeschneiderte Angebote unterbreitet. Er profitiert
zudem von einer Festigung der Geschaftsbeziehung, da Eingriffsintensitat und Interaktions-
grad zunehmen® (vgl. Kapitel 2.2.4). Hieraus lassen sich evtl. Zusatzbeauftragungen
generieren. Somit verschafft ihm die (Unterstiitzung der) Bausteinanwendung Vorteile im
umkampften Wettbewerb.

Produzierendes . .
Unternehmen Logistikdienstleister
(;) Extrinsisch Bausteinanwendung:
S c X
g o Nutzenpotenzial:
S S
cC Cc
Lo
= N
c v Indirekt durch eine verbesserte Optimierung der Prozesse im Sinne
< Leistungserstellung des LDL einer schlanken Leistungserstellung

¥ Anwendung des Bausteins ¥ (Unterstiitzung der) Anwendung des Bausteins

Abbildung 59: Extrinsisches und intrinsisches Anwendungsszenario zum Einsatz von Bau-
steinen schlanker Produktionssysteme bei LDL

Zum anderem ist vorstellbar, dass einzelne Bausteine industrieller Produktionssysteme vom
LDL unmittelbar auf seine eigene Leistungserstellung angewandt werden, um die Potenzial-,
Prozess- und/oder Ergebnisdimension der Dienstleistung in optimierter Form, d.h. zu gering-
eren Kosten, in verbesserter Qualitat oder mit hdherer Flexibilitat zu erbringen. Dabei geht es
nicht nur darum, durch den Bausteineinsatz die mit einer spezifischen Aufgabe verbundenen
Prozesse fachlich bzw. inhaltlich besser bearbeiten zu kénnen, sondern auch die Rahmen-
bedingungen zur Durchfihrung zu verbessern. Wie Kapitel Fehler! Verweisquelle konnte
nicht gefunden werden. zeigte, wird dies in einzelnen Fallen bereits praktiziert. Da der
Kunde vom Bausteineinsatz nicht notwendigerweise direkt betroffen ist, erfolgt die
Ubertragung der Ansatze in diesen Fallen vorwiegend aus eigenem Antrieb und damit aus
dem Beweggrund ahnliche Effekte erzielen zu wollen, wie sie von produzierenden Unter-
nehmen angeflihrt werden (vgl. Kapitel 2.1.4). Daher soll nachfolgend von einem intrin-
sischem Anwendungsszenario gesprochen werden (vgl. Abbildung 59, unten). Durch die
Anwendung von Job Rotation und Qualifizierungsmalinahmen im eigenen Lager- oder Kom-
missionierbereich kann der Dienstleister bspw. fur eine Erhdhung der Einsatzflexibilitat
seiner Mitarbeiter sorgen. Diese Veranderung kommt primar dem Leistungsvermdgen des
LDL selbst zugute und hat zunachst keine direkten Auswirkungen auf das Verhaltnis zum
bzw. die Leistungserstellung des Kunden.

Basierend auf den vorgenommenen Festlegungen zu Bewertungskriterien und -dimensionen
lasst sich die erste Stufe des Operationalisierungsansatzes zur Abwagung der Bedeutung
von Bausteinen industrieller Produktionssysteme fur LDL ableiten.

% Andere Bausteine, wie z. B. die Direktbelieferung der Linie eines Auftraggebers durch den LDL

erhéhen auch den Parameter der Eingriffstiefe.
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5.3.3 Ausarbeitung eines Operationalisierungsansatzes zur Grobbewertung der
Relevanz ausgewéhlter Bausteine von GPS fir LDL

Wie aus den vorangegangenen Kapiteln hervorgeht, sind vom nachfolgend zu entwickelnden

Operationalisierungsansatz unterschiedliche Auswabhlkriterien und Anwendungsszenarien zu

bertcksichtigen und in ein Bewertungsschema zu Uberfihren. Da dieses im ersten Schritt

unabhangig von einem spezifischen Beziehungssystem nutzbar sein soll, beschrankt sich die

Kriterienauswahl auf die aufgabenspezifische Klasse (vgl. Kapitel 5.3.1).

Bei der im intrinsischen Anwendungsszenario durchzuflihrenden Beurteilung ist zu hinter-
fragen, inwiefern Bausteine industrieller Produktionssysteme zur Optimierung der Leistungs-
erstellung von LDL Uberhaupt herangezogen werden kdnnen. Dabei sind die unterschied-
lichen Charakteristika der heterogenen logistischen Leistungsbestandteile zu berlcksich-
tigen. Es entsteht somit eine aufgabenspezifische Bewertungskomponente (vgl. Kapitel
5.3.1). Wie in Kapitel 2.2.2.2 herausgearbeitet wurde, bieten Systemdienstleister ihren
Kunden spezifisch zusammengestellte Leistungsbiindel aus verschiedenen Bestandteilen
an. Diese erfordern im Regelfall sowohl die Erbringung operativ-physischer als auch admini-
strativ-dispositiver Leistungsumfange. Die Anwendbarkeit der Bausteine kann hinsichtlich
dieser unterschiedlichen Leistungsinhalte variieren. Neben der Suche nach unverandert
Ubertragbaren Bausteinen bleibt zudem die Herausforderung, einem spezifischen Umfeld
entspringende Bausteine inhaltlich zu durchdringen und innewohnende Systematiken bzw.
Wirkungsweisen an neue Bedingungen anzupassen. Der flir derartige Adaptionen zu treiben-
de Aufwand kann ebenfalls von Baustein zu Baustein variieren und die Anwendbarkeit
beeinflussen. Die situationsspezifische Interpretation und inhaltliche Schwerpunktsetzung
bleibt dabei eine Leistung desjenigen, der sich mit dem Einsatz eines Bausteins qualifiziert
auseinandersetzt. Als Beispiel kann der Baustein der sieben Arten der Verschwendung zur
Identifizierung und Klassifizierung nicht-wertschopfender Aktivitaten im Prozessablauf
dienen. Dieser ist in seiner urspriinglichen, aus der Produktion heraus entstandenen Form
auf operative logistische Tatigkeiten anwendbar. Ein Einsatz zur Optimierung administrativ-
dispositiver Leistungsumfange erfordert hingegen eine veranderte Interpretation und somit
eine Anpassung der Bausteininhalte (vgl. Abbildung 60), ist aber prinzipiell mdglich (vgl.
auch /WITTO06, S. 20f/). Die Einfuhrung des Bausteins ,Festgelegte Wartungsrhythmen und -
ablaufe erscheint demgegenuber lediglich fur auf entsprechend automatisierte Materialfluss-
systeme zuriickgreifende operative Leistungskomponenten Nutzen stiftend. Im administrativ-
dispositiven Aufgabenumfeld ist eine Anwendung nur sehr eingeschrankt vorstellbar.
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Abbildung 60: Sieben Arten der Verschwendung in operativen und administrativen Pro-
zessen

Im extrinsischen Anwendungsszenario ist zu beurteilen, ob die Anwendung eines Bau-
steins industrieller GPS bei einem auftraggebenden Unternehmen die Leistungserstellung
eines LDL tangiert. In diesem Fall ist zu prifen, ob eine Anwendungsunterstitzung durch
eine angepasste Leistungserstellung des Dienstleisters oder dessen Einbindung durch den
Auftraggeber mdglich ist. Beides setzt voraus, dass sich der LDL inhaltlich mit den aus dem
Bausteineinsatz resultierenden Veranderungen auseinandersetzt. Es ist folglich anhand
eines aufgabenspezifischen Bewertungskriteriums die Intensitat der Auswirkungen des
Bausteineinsatzes auf die Leistungserbringung des Dienstleisters einzuschatzen®'. Bspw.
hat die Einfihrung des Bausteins ,kleine Ladungstrager® bei einem auftraggebenden Unter-
nehmen flr einen in die Produktionsversorgung eingebundenen LDL fundamentale Auswir-
kungen auf den zu bewaltigenden Kommissionier- und Bereitstellaufwand sowie auf das
Behaltermanagement. Eine Anpassung des Leistungsangebotes zur Berlcksichtigung der
Bausteinanwendung scheint daher geboten.

Fir eine erste grobe, losgeldst von einer einzelnen Austauschbeziehung durchzufihrende
Bewertung der Relevanz ausgewahlter Bausteine von GPS fiir LDL ergeben sich somit pro
Baustein zwei Bewertungsdimensionen mit insgesamt drei aufgabenspezifischen Bewer-
tungskriterien. Diese fuhrt die in nachfolgender Abbildung dargestellte erste Stufe des Ope-
rationalisierungsansatzes mit den ebenfalls aufgefiihrten Ordinalskalierungen zusammen.

1 Auf eine weitere Differenzierung der Kriterien im extrinsischen Anwendungsszenario wird in der

ersten Grobbewertungsstufe verzichtet.
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Szenario: LDL setzt Baustein aktiv zur
Optimierung der eigenen Leistungserstellung ein

Intrinsisches Anwendun gsszen ario . Weitgehende Anwendbarkeit auf betrachtete Leistungsbestandteile
=> Baustein auf logistischen Leistungsumfang ubertragbar
. Begrenzte Anwendbarkeit auf betrachtete Leistungsbestandteile

=> Baustein bedingt auf logistischen Leistungsumfang tibertragbar

O Geringe bzw. keine Anwendbarkeit auf betrachtete Leistungsbestandteile
=> Baustein nicht auf logistischen Leistungsumfang Ubertragbar

Extrinsisches Anwendungsszenario . (Sehr) Starke Auswirkungen auf Leistungserstellung des LDL
=> Auseinandersetzung mit Bausteininhalten von groRRer Relevanz

. Mittlere Auswirkungen auf Leistungserstellung des LDL

‘ => Auseinandersetzung mit Bausteininhalten von begrenzter Relevanz
O Schwache bzw. keine Auswirkungen auf Leistungserstellung des LDL
=> Auseinandersetzung mit Bausteininhalten von geringer/keiner Relevanz

B Aufgabenspezifische Kompo-
nenten des Bewertungsansatzes

Szenario: LDL unterstutzt Bausteinanwendung passiv, um
Optimierung der Leistungserstellung des Kunden voranzutreiben

Abbildung 61: Operationalisierungsansatz zur qualitativen Grobbewertung der Bausteine in-
dustrieller Produktionssysteme hinsichtlich ihrer Relevanz fir logistische Leis-
tungsumféange

Um die prinzipielle Relevanz der ermittelten Bausteine schlanker Produktionssysteme fir die
Leistungsumfange von Logistikunternehmen zu berprifen, sind die Bausteininhalte anhand
der ordinalen Bewertungsskalen in Bezug auf die vorab definierten Kriterien zu beurteilen.
Zur Formalisierung und Objektivierung dieser Beurteilung vor dem Hintergrund der eher
konzeptuellen Zusammenhange, wurden die nachfolgend angefuhrten Fragen aufgestellt,
aus denen zugleich die in die Bestimmung der entsprechenden Parameterauspragungen ein-
gehende Denkweise hervorgeht®.

Fir die intrinsische Bewertungsdimension lauten die Fragestellungen:

¢ Vermag die Anwendung eines Bausteins i die Erbringung des operativen bzw. administra-
tiv-dispositiven logistischen Kernleistungsspektrums positiv zu beeinflussen (im Sinne
einer wirtschaftlicheren, sichereren, qualitativ besseren, transparenteren,... Leistungser-
bringung)?

In welchem Umfang erfordert die Anwendung eines Bausteins i vor dem Hintergrund der
Charakteristika von (logistischen) Dienstleistungen inhaltliche oder interpretative Adaptio-
nen?

Um den Bewertungsumfang handhabbar zu gestalten, wird fir das intrinsische Anwendungs-
szenario aufbauend auf einer Beantwortung der Fragen eine qualitative Einteilung in Bau-
steine, die weitgehend, die begrenzt und die nicht auf logistische Leistungsumfange anwend-
bar sind, vorgenommen (vgl. Abbildung 61). ,Weitgehend anwendbar® bedeutet in diesem
Zusammenhang, dass ein Baustein ohne umfangreiche inhaltliche Anpassungen zur
Optimierung der Mehrzahl der in den einzelnen Prozesskategorien gebindelten operativen

%2 Ein ahnliches, dem axiomatischen Design entliehenes Vorgehen wahlen COCHRAN et al. zur Her-

leitung von Zusammenhangen zwischen den funktionalen Anforderungen (Zielen) und ableitbaren
Design Parametern (Maflnahmen) zur Gestaltung und zum Betrieb von schlanken Wert-
schopfungssystemen [Manufacturing System Design Decomposition; MSDD] /COCHO1, S. 10/.
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oder administrativ-dispositiven logistischen Leistungsumfange einsetzbar erscheint. Eine Be-
grenzung in der Anwendbarkeit liegt hingegen vor, sobald ein Baustein nur auf einzelne lo-
gistische Leistungsumfange Nutzen stiftend anwendbar ist und/oder sobald am Baustein
gréflere inhaltliche Veranderungen vorgenommen werden missen, um ihn Gberhaupt Nutzen
stiftend auf die logistische Leistungserstellung anwenden zu kénnen. Bausteine, die in den
einzelnen Prozesskategorien keine sinnvolle bzw. vorteilhafte Anwendung finden oder deren
Inhalte im Rahmen der logistischen Leistungserstellung vollkommen uminterpretiert werden
mussten, werden als ,nicht anwendbar” klassifiziert. Mit dem dargestellten Operationalisie-
rungsansatz lasst sich in der intrinsischen Bewertungsdimension somit eine Grobklassifika-
tion der Bausteine industrieller Produktionssysteme hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit im Rah-
men der Erstellung logistischer Leistungsumfange vornehmen.

Im Zusammenhang mit der Beurteilung des extrinsischen Anwendungsszenarios wird fol-
gende Fragestellung zugrunde gelegt:

¢ In welcher Intensitat berhrt die Anwendung eines Bausteins i im Rahmen der Leistungs-
erstellung eines Auftraggebers die Auspragung der Leistungserbringung des LDL?

Anhand des aus der Beantwortung der Frage abzuleitenden Grades der Auswirkungen
werden die Bausteine einer der drei in Abbildung 61 aufgeflihrten Klassen zugeordnet. Mit
dieser qualitativen Beurteilung der extrinsischen Bewertungsdimension erhalt der Dienst-
leister einen Hinweis darauf, wie wichtig die Auseinandersetzung mit den Inhalten des Bau-
steins zur Sicherstellung einer dem Kundenbedarf angemessenen Leistungserbringung ist.
Bestehen zwischen dem Einsatz eines Bausteins beim Kunden und der eigenen Leistungs-
erstellung intensive Wirkbeziehungen, bietet sich zudem die Chance, den Kunden bei der
Anwendung gezielt zu unterstitzen bzw. zu entlasten und zusétzliche Leistungsumfange zu
Ubernehmen.

Aufbauend auf der ersten Stufe des Operationalisierungsansatzes kann eine qualitative Ein-
schatzung der prinzipiellen Relevanz von Bausteinen industrieller Produktionssysteme fur die
logistische Leistungserstellung vorgenommen werden. Als Gegenstandsbereich der Bau-
steinanwendung werden dabei zusammenfassend operative und administrativ-dispositive
Leistungskomponenten zugrunde gelegt, die in Kapitel 2.2.2.2 als Kernleistungsspektrum
von LDL identifiziert wurden®® und die damit ,originér logistischer Natur* sind.®* Neben dem
Kern-Leistungsspektrum von LDL flieRen in die Bewertung implizit auch die in Kapitel 2.2.1.3
identifizierten spezifischen Eigenschaften logistischer Dienstleistungsprozesse ein. Schliel3-
lich sind es insbesondere diese Eigenschaften, die die Anwendbarkeit einzelner Bausteine

8 Zu nennen sind bspw. operative Prozesse, wie Transportieren, Lagern, Kommissionieren, Um-

schlagen, Verpacken aber auch administrativ-dispositive Bestandteile, wie Tourenplanung und -
optimierung, Lager- und Bestandsmanagement.

Aus den gleichen Griinden wie sie in Kapitel 5.2 fir die Ubertragbarkeitspriifung der Kerninhalte
der Standard-Elemente angefiihrt werden, werden auch hier die angesprochenen Montage- und
Restfertigungsaktivitaten und weitere Leistungsbestandteile, die das Aufgabenspektrum von LDL
ggf. als Sonderaufgaben erganzen und erweitern, nicht explizit berlicksichtigt. Schlielllich gelten
fur produktionsnahe Leistungsbestandteile in Logistikunternehmen vergleichbare Bedingungen wie
in den Fertigungs- und Montagebereichen produzierender Unternehmen, so dass die
Bausteininhalte industrieller GPS hierauf ohne Weiteres applizierbar sind.

64
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determinieren. Um die Intensitat der Auswirkungen des Bausteineinsatzes beim Auftragge-
ber auf den LDL abschatzen zu kdnnen, werden die in Kapitel 2.2.4 herausgearbeiteten Pa-
rameter herangezogen. Abbildung 62 fasst das gewahlte Vorgehen zur Operationalisierung
der Grobbewertung der Relevanz typischer Bausteine industrieller GPS fiir die Logistik-
dienstleistungserstellung zusammen, bevor im Anschluss auf die Ergebnisse eingegangen

wird.
@008  Konsolidierte Menge der in industriellen

([ 1] GPS vorkommenden und auf Relevanz fiir LDL
soss Uberprufenden Bausteine
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tionalisierungsansatzes
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Abbildung 62: Vorgehen zur Grobbewertung der Relevanz typischer Bausteine industrieller
GPS fur die Logistikdienstleistungserstellung

5.3.4 Grundlegende Ergebnisse der Grobbewertung

Da die nachfolgend dargestellten Ergebnisse der Bewertung auf einer allgemein gehaltenen
Spezifikation der logistischen Leistungserstellung und einer theoretisch-logischen, teils litera-
turgestitzten Prifung der Anwendbarkeit der identifizierten Bausteine industrieller GPS be-
ruhen, kénnen sie lediglich grundlegender Natur sein (vgl. Kapitel 5.3.1). Sollen die Baustei-
ne in einer spezifischen betrieblichen Austauschbeziehung eines LDL angewandt werden,
sind diese Aussagen vor dem Hintergrund der unternehmensspezifischen Zielsetzungen und
der gegebenen Rahmenbedingungen der Leistungserstellung zu prazisieren. Hierzu kann die
im anschlielRenden Kapitel 5.3.5 vorgestellte, aufgrund der Spezifitdt der zur Bewertung
erforderlichen Informationen jedoch nicht auf die Logistikdienstleistungserstellung insgesamt
verallgemeinerbare zweite Stufe des Operationalisierungsansatzes herangezogen werden.

Abbildung 63 zeigt einen Ausschnitt aus der Grobbewertung fur die 114 identifizierten Bau-
steine industrieller Produktionssysteme (eine Gesamtdarstellung findet sich im Anhang
Anwenderkatalog unter www.modernisierungskonzepte.de sowie in /KESS08/). Dabei
werden die Bausteine anhand der im Bewertungsschema verankerten intrinsischen und ex-
trinsischen Anwendungsszenarien differenziert beurteilt. Dies erfolgt entweder anhand ein-
schlagiger Literatur, in der die Einsetzbarkeit eines Bausteins im Kontext logistischer Leis-
tungserstellungsprozesse thematisiert wird oder es wird eine kurze sachlogische Argumenta-
tionskette aufgebaut.
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Abbildung 63: Ausschnitt aus der Grobbewertung fur die 114 identifizierten Bausteine

industrieller Produktionssysteme (Gesamtibersicht siehe Anhang A 10)

In Abbildung 64 sind die Ergebnisse dieser Bewertung zusammenfassend dargestellt. Es ist
zu erkennen, dass viele Bausteine industrieller GPS insbesondere auf operative Bestandteile
logistischer Dienstleistungen Ubertragbar sind, wenngleich z. T. Anpassungen oder kleinere
Umdeutungen vorgenommen werden missen. Die Beurteilung der Anwendbarkeit auf die
Leistungsbestandteile indirekter Bereiche mit Tatigkeitsschwerpunkten in Administration und
Disposition macht deutlich, dass auch ,jenseits von TUL-Prozessen® Nutzungspotenziale flr
zahlreiche Bausteine gegeben sind. Dies bestatigt die auch in produzierenden Unternehmen
vorherrschenden Tendenzen zur Ausweitung der GPS-Anwendung auf indirekte Bereiche
(vgl. Kapitel 2.1.5). Aus extrinsischer Sicht haben einzelne bei den Auftraggebern in Anwen-
dung befindliche Bausteine unmittelbare Auswirkungen auf die Leistungserbringung logisti-
scher Dienstleister. Hierbei handelt es sich zumeist um Bausteine, die dem Standard-Ele-
ment ,Logistik und Produktionssteuerung® zugeordnet werden kénnen und die damit wesent-
lichen Einfluss auf den unmittelbaren Einsatzbereich des LDL besitzen. Letztere sollten
daher die Wirkbeziehungen dieser Bausteine genau analysieren und ihre Leistungserstellung
entsprechend adaptieren, um eine hdchstmdgliche Befriedigung der Kundenbedirfnisse
sicherzustellen.
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Abbildung 64: Grundlegende Ergebnisse der Grobbewertung der Relevanz typischer
Bausteine industrieller GPS fiir die Logistikdienstleistungserstellung

Um die qualitativen Einschatzungen der Anwendbarkeit bzw. Auswirkungen der Einzelbau-
steine vergleichen und zusammenfassen zu kdnnen, wurde die ordinale Bewertungsskala fur
die drei Bewertungskriterien im Folgenden mit Punkten belegt®®, wobei sowohl die Bewer-
tungsdimensionen als auch die -kriterien gleich gewichtet wurde. Dies ermdglicht die Bildung
einer Gesamtrangfolge in Bezug auf die Relevanz der Einzelbausteine industrieller GPS flr
die Logistikdienstleistungserstellung. Dazu werden die Punktwerte eines Bausteins je Bewer-
tungskriterium Uber alle drei Kriterien hinweg kumuliert. Je mehr der maximal erreichbaren
sechs Punkte einem Baustein zugewiesen werden, desto héher ist der Grad des Zusammen-
hangs zwischen seiner Anwendung und der Erstellung logistischer Dienstleistungen.
Abbildung 65 stellt die Ergebnisse dieses Vorgehens dar.

% Die Punkteverteilung wurde dabei folgendermallen vorgenommen: [sehr] starke Anwendbarkeit /

Auswirkungen => 2 Punkte; mittlere Anwendbarkeit / Auswirkungen => 1 Punkt; schwache An-
wendbarkeit / Auswirkungen => 0 Punkte
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Abbildung 65: Verdichtung der grundlegenden Ergebnisse der Grobbewertung zum Grad des
Zusammenhangs zwischen der Anwendung typischer Bausteine industrieller
GPS und der Logistikdienstleistungserstellung

Von der betrachteten Grundgesamtheit an Einzelbausteinen kbnnen demnach 14 Bausteine
isoliert werden, die eine (sehr) hohe Relevanz in Bezug auf die logistische Dienstleistungser-
stellung besitzen. Diese sind vom LDL weitgehend im Rahmen seiner eigenen operativen als
auch administrativ-dispositiven Leistungserbringung anwendbar. Zudem hat ihr Einsatz beim
Auftraggeber Auswirkungen auf die Leistungserstellung des LDL. Die Verbreitung von GPS
in produzierenden Unternehmen (vgl. Kapitel 2.1.5) und die zahlreichen Schnittstellen und
Berlihrungspunkte (vgl. Kapitel 2.2.4 sowie 3.2) sollten Dienstleister veranlassen, sich mit
den Einsatzpotenzialen und Konsequenzen dieser (aber auch weiterer, im Folgenden nicht
explizit aufgefihrter) Bausteine fiir die eigene Leistungserstellung vertraut zu machen.
Nachfolgend wird exemplarisch kurz ihre potenzielle Bedeutung fir logistische Leistungs-
erstellungsprozesse diskutiert:

SE* Baustein Kurzbeschreibung der Relevanz fir LDL
Flexible Dieser Baustein gibt unabhangig von der Art der betrachteten Logis-
Arbeitszeit- tikdienstleistung mafigebliche Randbedingungen der Leistungser-
modelle stellung vor. Er ist unternehmensweit einsetzbar und kann genutzt

werden, um — unter Berlcksichtigung der tarifrechtlichen Situation
des LDL - Flexibilitdt und Mitarbeiterzufriedenheit zu steigern
/PFOHO04b, S. 104/. Zugleich hat die Auspragung des Arbeitszeitmo-
dells im auftraggebenden Unternehmen mittelbare Auswirkungen
auf die Flexibilitdtsanforderungen des Kunden in Bezug auf Leis-
tungsbereitschaft und beim LDL eingehende Systemlasten.

Arbeitsorganisation und Mitar-

beiterorientierung
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SE*

Baustein

Kurzbeschreibung der Relevanz fir LDL

Arbeitssicher-
heitsrichtlinien
und -visuali-
sierung

Umweltbe-
wusstsein,
-handeln
und -schutz

Beide Bausteine kdnnen prinzipiell unabhangig vom Betrachtungs-
gegenstand auf jeden Leistungserstellungsprozess angewandt wer-
den, somit auch auf operative und administrativ-dispositive logisti-
sche Dienstleistungsprozesse. Insbesondere im Zusammenhang mit
der Erbringung operativer Dienstleistungen ist der Einsatz beider
Bausteine dringend erforderlich, um Arbeitssicherheit und Umwelt-
schutz in komplexen Materialflussumgebungen bzw. im Umgang mit
schweren oder gefahrlichen Leistungsobjekten sicherzustellen bzw.
zu fordern. Zudem muss ein LDL den Forderungen seines Kunden
auch in Bezug auf sicherheitsrelevante Vorgaben bzw. Vorgaben
zum Umweltmanagement (z.B. Zertifizierung des Umwelt-
managementsystems) entsprechen, weshalb sich die Notwendigkeit
zur Auseinandersetzung mit beiden Bausteinen intensiviert.

Qualitatsmanagement und robuste Prozesse

Internes
Kunden-Liefe-
ranten-Ver-
haltnis

Die mit dem Einsatz dieses Bausteins verbundene Anderung der
Wahrnehmung interner Stationen zur Erstellung einer Gesamtleis-
tung tragt unabhangig vom Betrachtungsgegenstand zur Erhdhung
der Kundenorientierung im Unternehmen bei. Steigende Anfor-
derungen der Auftraggeber und komplexe, fragmentierte Leistungs-
umfange lassen es notwendig erscheinen, auch interne Prozesse
von LDL starker am Kunden auszurichten. Daruber hinaus hat die
Etablierung des Bausteineinsatzes in produzierenden Unternehmen
umso starkere Auswirkungen auf den LDL, je intensiver er in intralo-
gistische Prozessablaufe integriert ist (hohe Eingriffstiefe und
resultierender hoher Interaktionsgrad).

Qualitats-
management
Lieferanten

Da Systemdienstleister im Auftrag ihrer Kunden vermehrt umfang-
reiche Ausschnitte der Auftragsabwicklung koordinieren bzw. ver-
antworten und dabei haufig auf Sub-DL zurickgreifen, ist eine
sauber dokumentierte und lickenlose Integration der unterschiedli-
chen Parteien vonnéten, um fir den Kunden eine einwandfreie und
seinen Anforderungen genugende Leistung zu erbringen (vgl. Kapi-
tel 2.2.5; /GIESO00/); Lieferantenmanagement stellt in diesem Zu-
sammenhang eine Kernherausforderung flir den Systemdienstleister
dar, die mit der Methodik eines lieferantenorientierten QM verein-
facht werden kann (vgl. exemplarisch fur Cross Docking /COOKO05/).
Zugleich kann der LDL auch Gegenstand der Anwendung dieses
Bausteins bei seinen Auftraggebern werden.
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SE*

Baustein

Kurzbeschreibung der Relevanz fir LDL

Qualitatsre-
gelkreise

Der Einsatz von Regelkreisen zur Erlangung einer (un-)mittelbaren
Ruckkopplung der erzielten Leistungsqualitat operativer und admini-
strativer logistischer Prozesse und die gezielte Ableitung von
Steuerungsmallinahmen bietet sich auch im Dienstleisterumfeld an
/INIEB96/. Werden entsprechende Regelkreise eingesetzt und vom
Auftraggeber unternehmenstibergreifend ausgelegt, was bei um-
fangreichen Outsourcingumféangen zu empfehlen ist, muss sich der
LDL in diese einbinden lassen, so dass der Interaktionsgrad steigt.

(Logistik und Produktionssteuerung)

Wertstrom-
design

(Geschafts-)
Prozessana-
lyse

Insbesondere in komplexe Material- und Informationsfliisse beher-
bergenden Systemen, wie sie von logistischen Systemanbietern be-
trieben werden, ist Transparenz bezlglich der Prozesse und ihrer
Parameter dringend erforderlich, um Verbesserungen Uberhaupt
maoglich zu machen. Dabei kénnen verschiedene in produzierenden
Unternehmen eingesetzte Bausteine genutzt werden. So aufert
LIKER zum Wertstromdesign in Dienstleistungsprozessen allgemein:
»LAuch wenn es bei vielen Dienstleistungs- und Geschéaftstransaktio-
nen keine greifbaren Transformationen gibt, lasst sich diese Metho-
dologie leicht modifizieren, indem man das Diagramm starker als
JInformationsflussdiagramm’ darstellt.” /LIKEO6, S. 380/ Aufgrund
des interorganisatorischen Aktionsraumes und resultierender orga-
nisationsubergreifender Analysebedarfe erscheint dieses populare,
in seiner ursprunglichen Form jedoch lediglich von ,Rampe zu Ram-
pe“ blickende Instrument fur LDL nur eingeschrankt geeignet
/BALZO05, S. 25/. Die erganzende Modellierung ganzer Prozessket-
ten mit anderen Instrumenten der Geschéaftsprozessanalyse unter-
stltzt hingegen einen beliebig wahlbaren Detaillierungsgrad und for-
dert die Schaffung transparenter unternehmensubergreifender Ab-
laufe. Hierbei bietet das Prozessketteninstrumentarium als erprob-
tes Modell fiir logistische Systeme und darin stattfindende Ablaufe
eine geeignete Beschreibungsgrundlage /KUHN95/. Dienstleis-
tungsspezifische Aspekte der Prozessketten kénnen bspw. mit der
Methode des Service-Blueprinting modelliert werden, die die ver-
schiedenen Interaktionsebenen zwischen Kunde und Dienstleister in
Serviceprozessen hervorhebt /SPIEQ3/. Die erhobenen Modelle las-
sen sich vom LDL bewerten und optimieren. Werden entsprechende
Methoden vom Auftraggeber im unternehmenstibergreifenden Kon-
text eingesetzt, ist der LDL angehalten, geeignete Auskiinfte zu
geben.
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SE*

Baustein

Kurzbeschreibung der Relevanz fir LDL

Durchlaufzeit-
analyse

Sobald die Aufnahme des Ist-Zustandes eines Dienstleistungspro-
zesses abgeschlossen ist, sind geeignete Messgrofien zu seiner
Bewertung zu erheben. Durchlaufzeiten spielen dabei in jeglichen
Transformationsprozessen eine wichtige Rolle /LIKEO6, S. 387/.
Dies gilt ohne Einschrankung auch fiir logistische Dienstleistungs-
erstellungsprozesse, weshalb die analytische Ermittlung von Durch-
laufzeiten auch fur LDL von grof3er Relevanz ist.

Materialfluss-
analyse / -pla-
nung

Prozessentwicklung

Informations-
flussanalyse/
-planung

Die sichere und effiziente Abwicklung von Material- und begleiten-
den Informationsflissen stellt in der Logistikdienstleistungserstel-
lung ein zentrales Element dar (vgl. auch Kapitel 2.2.3, /LIKEOG,
S. 377/). Die Anwendung systematischer, standardisierter Vorge-
hensweisen zur Analyse und Optimierung bestehender oder Pla-
nung neuer Material- und Informationsflisse sowie die darauf auf-
bauende Entwicklung geeigneter Systeme stellt somit eine Kern-
kompetenz von logistischen Systemdienstleistern dar. Ziel ist die
Festlegung, Dimensionierung und Verknlipfung der beteiligten tech-
nischen und personellen Ressourcen. Dies gilt insbesondere auch
dann, wenn der LDL tief in die Ablaufe des Kunden integriert ist und
daher intensiv in die Planung bzw. Verbesserung unternehmens-
Ubergreifender Material- bzw. Informationsflussprozesse eingebun-
den wird.

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

KAIZEN-/
KVP-Metho-
den

Die im Zuge der Auseinandersetzung mit der von IMAI stammenden
Philosophie des Kaizen in vielen Unternehmen etablierten Metho-
den (z. B. Workshops, Werkstatten, Raume) sind sektor- und bran-
chenunabhéangig anwendbar /IMAI92/. Bezogen auf die gezielte Ver-
besserung bzw. Veranderung in Dienstleistungsorganisationen,
werden entsprechende Methoden sogar als Schllisselinstrumente
bezeichnet /LIKEOG, S. 382/. In der Logistikdienstleistungsbranche
ist ihr Einsatz daher nachdricklich zu fordern, insbesondere auch,
um dem von vielen Kunden beklagten Fehlen von Verbesserungs-
bestrebungen entgegenzuwirken /\WEBEO04, TRIP03/.

Benchmar-
king

Neben internen Bemihungen zur Verbesserung der operativen und
administrativen Prozessketten bietet es sich gerade auch im wettbe-
werbsintensiven Markt fir logistische Dienstleistungen an, das eige-
ne Leistungsangebot bzw. die eigene Leistungsfahigkeit mit dem/
der von Wettbewerbern zu vergleichen. Der Baustein Benchmarking
stellt dazu unabhangig vom Betrachtungsgegenstand das geeignete
Vorgehen zur Datenerhebung, -analyse und Schwachstellenidentifi-
kation bereit /GIESQ0/.

SE =

Standard-Element, dem der Baustein schwerpunktmaRig zugeordnet ist (vgl.

Kapitel 2.1.3.1 und 5.2).
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5.3.5 Portfoliobasierte Detaillierung der Bewertung der Ubertragbarkeit ausgewahlter
Bausteine von GPS auf LDL

Um aufbauend auf der dargestellten Grobbewertung eine genauere Ubertragbarkeitsprifung
zur ldentifikation von fur die logistische Leistungserstellung relevanten Einzelbausteinen in-
dustrieller GPS vornehmen zu koénnen, sind die aufgabenspezifischen Bewertungskriterien
zu detaillieren und weitere ressourcen- und zielspezifische Kriterien zu erganzen (vgl. Kapitel
5.3.1). Grundsatzlich lassen sich die Bewertungskriterien des erweiterten Operationalisie-
rungsansatzes dabei ebenfalls den zur Grobbewertung herangezogenen Bewertungsdimen-
sionen zuordnen. Da eine Beurteilung mit dem erweiterten Operationalisierungsansatz nur
vor dem Hintergrund einer spezifischen Kunden-Dienstleister-Beziehung mdglich ist, werden
die Kriterien nachfolgend zwar beschrieben und systematisiert, sie lassen sich jedoch nicht
zur Herleitung einer allgemeingultigen Klassifizierung der Bausteine industrieller GPS heran-
ziehen (zur Demonstration des Einsatz des Ansatzes in einem exemplarischen, projekt-
gebundenen Anwendungsfall vgl. /KESS08/).

Im intrinsischen Anwendungsszenario wird zunachst eine Detaillierung der bereits in der
Grobbewertung beriicksichtigten Beurteilung der Ubertragbarkeit von Bausteinen auf opera-
tiv-physische bzw. administrativ-dispositive Leistungsumfange vorgenommen. Diese aufga-
benspezifischen Betrachtungen sollten auf einzelne Bestandteile bzw. Prozesse des be-
trachteten logistischen Leistungsangebotes heruntergebrochen werden (vgl. Abbildung 66),
um die Ubertragbarkeit der betrachteten Bausteine in Bezug auf einzelne Teilprozesse
genauer einschatzen zu kénnen. In diesem Zusammenhang bietet es sich ferner an, die
Anwendbarkeit nicht nur — wie in der Grobbewertung — anhand der Notwendigkeit zur Anpas-
sung der Bausteininhalte zu bewerten. Daruber hinaus Iasst sich die Wiederholhdufigkeit der
Erbringung eines Teilprozesses in der gegebenen Einsatzsituation berlicksichtigen. Schliel3-
lich kbnnen sowohl operative als auch administrativ-dispositive Bestandteile eines Leistungs-
angebotes fur den LDL entweder Routinecharakter besitzen oder kundenspezifisch sein. Im
ersten Fall werden repetitive Leistungskomponenten haufig in vergleichbarer Art und Weise
erbracht und auch in Leistungsangebote fiir andere Kunden einflieRen. Im anderen Fall
handelt es sich um kundenspezifische Leistungskomponenten, die der LDL fir einzelne
Kunden entwickelt hat und in dieser Form nur gelegentlich ausfiihrt. Zahlreiche Bausteine,
wie die Definition von Leistungsstandards oder Mallnahmen der vorbeugenden Instandhal-
tung entwickeln ihr volles Nutzenpotenzial erst bei einer routinemafiigen Anwendung in
repetitiven Leistungsprozessen®. LIKER geht daher davon aus, dass eine Ubertragung zu-
nachst auf repetitive Prozesse der Dienstleistungserstellung erfolgen sollte /LIKEOG, S. 375/,
weshalb die Prozesswiederholhdufigkeit bei der Hinterfragung der Anwendbarkeit schlanker
Bausteine besonders zu beachten ist.

Als weiteres Kriterium ist im intrinsischen Anwendungsszenario aus ressourcenspezifi-
scher Perspektive die Adaquatheit des Aufwandes zur Einfihrung und nachhaltigen An-
wendung der betrachteten Bausteine zu beurteilen. Dieser hangt von der GréRRe des Unter-

% Daneben existieren auch Ubergeordnet einsetzbare Bausteine, wie bspw. die Etablierung eines be-

trieblichen Vorschlagwesens, die von diesem Aspekt weitgehend unberihrt sind.
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nehmens, der Anzahl betroffener Standorte und Kunden sowie vom geschatzten Umfang der
erforderlichen Reorganisationen — und damit ebenfalls dem unternehmensspezifischen Ist-
Zustand der Leistungserbringung®” — ab. Anhand eines Abgleiches der zeitlichen, qualifikato-
rischen, finanziellen etc. Anforderungen des Bausteineinsatzes mit den Moglichkeiten des
Dienstleisters lasst sich die Einschatzung dieses Kriteriums prazisieren. Um bei der Einfih-
rung neuer Bausteine schnellstmdglich Erfolge nachweisen zu kénnen (Quick Wins) und die
Mitarbeiter zu Uberzeugen, sollten sich auch LDL zunachst auf aufwandsarm realisierbare
Veranderungen konzentrieren.

Neben den vorangegangenen Kriterien zur Klarung der formalen Realisierbarkeit einer Uber-
tragung aus Aufgaben- und Ressourcensicht ist in dieser erweiterten Stufe des Bewertungs-
ansatzes schlielich auch ein Abgleich der Zielsetzungen des LDL mit den Potenzialen bzw.
Wirkungen des Bausteineinsatzes zu empfehlen. Dazu bietet es sich an in einer zielspezifi-
schen Bewertungskomponente die Zielsetzungen des LDL aufzunehmen®, um diese an-
schlielend mit den aus der Anwendung eines Bausteins zu erwartenden Zielbeitragen zu
vergleichen. Hieraus lasst sich ein Zielbeitragsprofil flir den betrachteten Baustein ableiten
(vgl. auch die schematische Darstellung im rechten Teil von Abbildung 58 in Kapitel 5.3.1),
welches ebenfalls bei der Festlegung eines sinnvoll bzw. prioritdr umzusetzenden Maf}-
nahmenblindels zu berlicksichtigen ist. Schliellich sollte der Ressourceneinsatz zur Imple-
mentierung von Bausteinen (zunachst) auf solche beschrankt werden, die einen besonders
hohen Beitrag zur Erreichung der Zielsetzungen leisten.

Der obere Teil von Abbildung 66 gibt den grundlegenden Aufbau der intrinsischen Bewer-
tungsdimension des erweiterten Operationalisierungsansatzes zusammenfassend wieder,
wobei auch weitere Detaillierungsmdglichkeiten der Kriterien aufgezeigt werden. Zudem
werden die zur Formalisierung der Einschatzung der Kriterienauspragungen aufgestellten
Fragestellungen dargestelit.

" Auch aus diesem Grund sind Kenntnisse bezlglich des Ist-Zustandes der Leistungserbringung

unbedingt erforderlich (vgl. auch Kapitel 5.3.1 und 8).
® Dazu sind die Zielsetzungen des LDL systematisch zu erfassen, zu dekomponieren und unterein-
ander zu gewichten (vgl. die Herleitung des Zielsystems in Kapitel 5.1).
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Abbildung 66: Erweiterter Operationalisierungsansatz zur qualitativen Bewertung der Bau-
steine industrieller Produktionssysteme hinsichtlich ihrer Relevanz fir logis-
tische Leistungsumféange

Der untere Teil von Abbildung 66 zeigt hingegen die extrinsische Bewertungsdimension
des erweiterten Operationalisierungsansatzes. In dieser werden Wirkungen und Unterstutz-
ungsmoglichkeiten, die sich aus der Anwendung eines Bausteins beim Auftraggeber fiir die
Leistungserbringung des Dienstleisters ergeben, differenzierter beurteilt (vgl. Kapitel 5.3.2).
In der aufgabenspezifischen Bewertungskomponente wird dazu spezifiziert, welche
Intensitat die Wirkungen der Anwendung eines Bausteins auf die Flussebenen des Be-
ziehungssystems (vgl. Kapitel 2.2.3) besitzen und welche Konsequenzen dies fir die
Parameter des Kunden-LDL-Beziehungssystems hat (vgl. Kapitel 2.2.4). Intensivieren sich
die Austauschbeziehungen auf Material- oder Informationsflussebene und/oder erhéhen sich
Eingriffstiefe, -intensitat oder Interaktionsniveau dank des Einsatzes eines Bausteines beim
Kunden, wird die Austauschbeziehung zwischen LDL und produzierendem Unternehmen
tendenziell gefestigt. Dies kann von ersterem zum Anlass genommen werden, den Auftrag-
geber gezielt zu unterstlitzen und seine Leistungserbringung auf dessen Bedlrfnisse abzu-
stimmen.

Da logistische Prozesse von produzierenden Unternehmen haufig nicht als Kernkompeten-
zen aufgefasst werden, stehen sie neuen Konzepten und umfangreichem Reorganisations-
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aufwand in diesem Bereich z. T. hilflos oder skeptisch gegenuber (vgl. Kapitel 2.2.2.1).
Durch die Entwicklung eines Leistungsangebotes, welches den durch die Berufung auf
schlanke Prinzipien geanderten Anforderungen an die Durchfiihrung logistischer Prozesse
genligt, bietet sich fiir LDL die Méglichkeit, Kunden aktiv anzusprechen. Uber das Angebot
passfahiger Logistikldsungen kénnen sie diese ggf. zur Fremdvergabe zusatzlicher Leis-
tungsumfange bewegen, um eigeninitiierte ReorganisationsmalRnahmen zu umgehen. Die
Erfolgsaussichten dieses Vorgehens hangen aus Sicht von LDL von vier Faktoren ab:

e der Einschatzung der Kompetenzen produzierender Unternehmen zur eigenstandigen Um-
setzung von durch Bausteine von GPS induzierten Veranderungen in nicht-outgesourcten
logistischen Prozessen;

¢ der Einschatzung der eigenen Fahigkeiten zur (Unterstiitzung der) Bausteinanwendung;

e der Bedeutung, die den Veranderungen im Rahmen der Verschlankungsbemiihungen des
Kunden beizumessen ist; denn je wichtiger diesem die Realisierung der durch den Einsatz
eines spezifischen Bausteins erzielbaren logistischen Effekte ist, desto groRere Vorteile
kann der Dienstleister durch die gezielte Unterstlitzung dieser Anwendung erlangen;

e der strategischen Bedeutung, die die Ubernahme zusatzlicher Aufgabenumfange bzw. die
Intensivierung der Geschaftsbeziehung fur den LDL im betrachteten Beziehungssystem
hat.

Alle vier Faktoren missen vom LDL zur Abwagung seiner Méglichkeiten zur (Unterstitzung
der) Anwendung von Bausteinen industrieller GPS®® herangezogen werden und sind —
soweit hiertber Informationen verfugbar sind — von ihm in der extrinsischen Bewertungsdi-
mension zu beurteilen. Daher ist diese ebenfalls um eine ressourcen- und eine zielspezifi-
sche Bewertungskomponente zu erganzen. Anhand von aus den ersten beiden Faktoren
abzuleitenden ressourcenspezifischen Bewertungskriterien’, sind die Mdglichkeiten zur
Unterstutzung produzierender Unternehmen hinsichtlich der Realisierung einer schlanken
logistischen Abwicklung zu beurteilen. In einer basierend auf den letzten beiden Faktoren
definierten zielspezifischen Bewertungskomponente ist vom LDL die Bedeutung der
(Unterstlitzung der) Bausteinanwendung im Kontext des Beziehungssystems zum Auftrag-
geber zu gewichten.

Mit dem dargestellten, erweiterten Operationalisierungsansatz kdnnen einzelne Bausteine in-
dustrieller Produktionssysteme durch einen Dienstleister differenziert hinsichtlich der Erfll-
lung der angeflhrten Kriterien der intrinsischen und extrinsischen Bewertungsdimensionen
und somit in Bezug auf ihre Relevanz im Zusammenhang mit der logistischen Leistungser-
stellung beurteilt werden. Legt man dieser Bewertung die gleiche oder eine ahnliche ordinale

% Dies gilt natirlich nur fur Bausteine, deren Einsatz vom LDL uberhaupt beeinflusst werden kann,

weil sie in irgendeiner Form Auswirkungen auf die Leistungserstellung des Dienstleisters haben
(siehe aufgabenspezifisches Kriterium).

° Hierzu lasst sich bspw. die Stimmigkeit der personellen oder qualifikatorischen Rahmenbe-
dingungen beim Auftraggeber zur Realisierung des Bausteineinsatzes bewerten.
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Punkteskala wie in der Grobbewertung zugrunde’’, so lasst sich zusammen mit einer
Gewichtung der einzelnen Kriterien je Bewertungsdimension’® ein Gesamtpunktwert eines
Bausteins je Bewertungsdimension errechnen, der in das in Abbildung 67 dargestellte Port-
folio Ubertragen werden kann. Ordinate und Abszisse des Portfolios reprasentieren dabei die
in Bezug auf die Bewertungsdimensionen erreichten Punktwerte der betrachteten Bausteine.
In Abhangigkeit davon, ob die je Dimension erreichte Punktzahl hoch oder niedrig ist, lassen
sich die im Anschluss spezifizierten vier idealtypischen Quadranten identifizieren.

Kerninhalte fiir mégliche Unterstiitzungsangebote

Punktwerte A des LDL als Prozessentwickler beim Kunden
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Abbildung 67: Portfolio zur Auswertung des erweiterten Operationalisierungsansatzes

Quadrant | ist von einer hohen Bewertung im intrinsischen und einer geringen im extrin-
sischen Anwendungsszenario gekennzeichnet. Bausteine, die diesem Quadranten zuge-
ordnet werden konnen, lassen sich daher primar zur Optimierung der internen Leistungs-
erstellungsprozesse des LDL einsetzen. Eine Anwendung beim Auftraggeber hat auf das
unternehmensibergreifende Leistungssystem hingegen keine nennenswerten Auswir-
kungen.

Bausteine in Quadrant Il erzielen hohe Punktzahlen in der intrinsischen und extrinsischen
Bewertungsdimension. Sie sind daher sowohl auf die Leistungserstellung des Dienstleis-

71

72

So kann die Bewertung eines Bausteins je Kriterium ebenfalls auf einer Skala von 0 bis 2 Punkten
erfolgen. Dabei stehen 2 Punkte z.B. fir [sehr] starke Anwendbarkeit / Auswirkungen und 0
Punkte fir schwache bzw. keine Anwendbarkeit / Auswirkungen des Bausteins.

Uber die Gewichtung lasst sich die Bedeutung des Kriteriums hinsichtlich des betrachteten
Kunden-LDL-Beziehungssystems bertcksichtigen. Kann der LDL in der betrachteten
Geschaftsbeziehung bspw. die Bedeutung eines Bausteins fiir den Auftraggeber nicht einschatzen,
so kann die Gewichtung des Kriteriums ,Bedeutung des Bausteins fiir Leitungserstellung des Auf-
traggebers” im Vergleich zu den anderen herabgesetzt werden. Die Gewichtung der Kriterien
untereinander lasst sich z. B. mit Hilfe des paarweisen Vergleichs oder einer Nutzwertanalyse
vornehmen (vgl. dazu /BASZ03; ZANG73/).
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ters selbst applizierbar als auch hat ihr Einsatz in produzierenden Unternehmen Auswir-
kungen auf das Leistungsangebot von LDL. Aufgrund ihrer groRen Bedeutung fir logis-
tische Dienste sollten diese Bausteine industrieller GPS vom LDL genauer hinsichtlich
ihrer Wirkbeziehungen und Einsatzpotenziale analysiert und gezielt unterstitzt bzw. zur
Anwendung gebracht werden.

e Im Ill. Quadranten vorzufindende Bausteine sind von einer niedrigen Punktzahl in der
intrinsischen und einer hohen Punktzahl in der extrinsischen Bewertungsdimension ge-
kennzeichnet. Ihre Anwendung durch industrielle Kunden sollte vom LDL durch ein abge-
stimmtes Leistungsangebot unterstitzt werden, da logistische Leistungen intensive Wirk-
beziehungen zu den Inhalten der Bausteine aufweisen. Zur Optimierung der Leistungs-
erstellungsprozesse eines Dienstleisters lassen sich die entsprechenden Konzepte hinge-
gen nicht sinnvoll einsetzen.

e Dem Quadranten IV zugeordnete Bausteine erreichen bezuglich beider Bewertungsdi-
mensionen nur niedrige Werte. Sie sind damit weder Nutzen stiftend vom LDL auf die
eigene Leistungserstellung anzuwenden, noch hat ihre Anwendung beim Auftraggeber
spurbare Konsequenzen flur den Dienstleister. Diese Bausteine industrieller Produktions-
systeme kdnnen daher vom LDL vernachlassigt werden.

Quadrantenibergreifend Iasst sich festhalten, dass insbesondere die Bausteine, die zur Ver-
besserung der logistischen Dienstleistungserstellungsprozesse selbst anwendbar erschei-
nen, als Kerninhalte eines methodischen Ordnungsrahmens fir LDL herangezogen werden
sollten. Im dargestellten Portfolio sind dies die in den Quadranten | und Il eingeordneten
Bausteine, die daher im Gestaltungsrahmen eines GPS fur LDL aufzugreifen sind (vgl.
Kapitel 8). Im Sinne einer Betriebsanleitung zur Logistikdienstleistungserstellung sollte ein
entsprechendes GPS schlieRlich methodische Unterstiitzung bei Planung, Betrieb und Ver-
besserung der Leistungsprozesse von LDL bieten. Bausteine, deren Anwendung bei einem
Auftraggeber Implikationen auf logistische Leistungsprozesse besitzt, kdnnen von LDL hin-
gegen genutzt werden, um den Kunden gezielt zu unterstlitzen, indem das eigene Dienstleis-
tungsangebot an die Kundenbedarfe angepasst und erweitert wird. Tritt der LDL in diesem
Zusammenhang als kompetenter Partner auf, lassen sich Zusatzauftrage und Wettbewerbs-
vorteile generieren.

5.3.6 Fazit zu den Betrachtungen zur Relevanz von Bausteinen industrieller GPS fur
die Logistikdienstleistungserstellung

Wenngleich eine abschliefiende Beurteilung nur vor dem Hintergrund eines spezifischen
logistischen Leistungssystems zwischen industriellen Kunden und LDL mdglich ist, besta-
tigen die vorstehenden Ausflhrungen, dass viele operative Bestandteile von GPS auch im
Umfeld der logistischen Leistungserstellung eingesetzt werden kénnen bzw. in isolierten Teil-
bereichen von Logistikunternehmen sogar bereits verbreitet sind. Eine durchgangige, aufein-
ander abgestimmte Nutzung, wie sie durch die Aufnahme in einen unternehmensweit stan-
dardisierten Ordnungsrahmen forciert wirde, findet sich in diesem Umfeld bisher jedoch
kaum, obwohl die von industriellen Auftraggebern gedulRerten Probleme beim Outsourcing
diese sinnvoll erscheinen lassen. Mit der vorgenommenen Grobbewertung der Einzelbau-
steine, der darauf aufbauenden Entwicklung eines Ansatzes zur Detaillierung der Bewertung
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vor dem Hintergrund spezifischer Austauschbeziehungen sowie der vorangegangenen Aus-
einandersetzung mit der Ubertragung von Elementen wurde die Basis fiir einen aus den
Inhalten industrieller, schlanker Produktionssysteme abgeleiteten Gestaltungsrahmen fiir ein
LDL-GPS gelegt. Neben dieser Basis ist aufgrund des Einsatzbereichs und der Besonder-
heiten von LDL zu Uberlegen, ob weitere Bestandteile in diesen Ordnungsrahmen zu inte-
grieren sind. Hierauf wird im nachfolgenden Kapitel kurz eingegangen, welches damit den
Abschluss der Uberlegungen zur Konfiguration eines GPS-Referenzmodells fiir LDL darstellt.
Die Ergebnisse werden letztlich in einem Gestaltungsrahmen fiir einen methodischen Ord-
nungsrahmen fir LDL Uberfihrt, der in Kapitel 8 vorgestellt wird.

Vorab sei an dieser Stelle nochmals darauf hingewiesen, dass es bei allen AnknlUpfungs-
punkten, die sich fir die logistische Leistungserstellung aus den Inhalten von GPS ergeben,
zur konsequenten Verfolgung der mit schlanken Produktionssystemen verfolgten Ziele nicht
ausreicht, lediglich die diskutierten Elemente und Bausteine einzufiihren und anzuwenden.
Begleitend missen die ,weichen® Faktoren des Produktionssystemeinsatzes (die zugrunde
liegenden Werte und Einstellungen sowie kulturelle und philosophische Aspekte) von den
Mitarbeitern verinnerlicht und akzeptiert werden (vgl. auch Kapitel 2.1.6). SchlieRlich stellen
diese auch im Dienstleistungsmanagement einen mindestens ebenso wichtigen Erfolgsfaktor
dar. Produktionssysteme sind bei sorgfaltiger und erfolgreicher Einfihrung durch ihre um-
fassende Konzeption, ihre Ausrichtung auf die unternehmenseigene Strategie und nicht
zuletzt durch die Einbindung der Mitarbeiter jedoch pradestiniert, eine produktive und innova-
tive Servicekultur bei LDL zu unterstitzen.

5.4 Integration weiterer (logistik-)dienstleistungsspezifischer Bestandteile

Die Diskussion zusatzlicher Erganzungsbedarfe auf der Elemente- bzw. Bausteinebene
eines Ordnungsrahmens zur Erstellung logistischer Dienstleistungsumfange erhebt aufgrund
der Vielschichtigkeit der vorstellbaren inhaltlichen Anknipfungsmdglichkeiten keinen An-
spruch auf Vollstandigkeit. Sie soll lediglich schlaglichtartige Anhaltspunkte liefern, welche
Aspekte bei der logistikdienstleisterspezifischen Ausgestaltung eines GPS viel versprechend
und daher ggf. bertcksichtigenswert erscheinen. Die Entscheidung ob und wie diese Aspek-
te zu integrieren sind, kann nur vor dem Hintergrund unternehmensspezifischer Zielvorstel-
lungen erfolgen. Dabei kann der zuvor entwickelte Operationalisierungsansatz zumindest auf
Bausteinebene entscheidungsunterstiitzend eingesetzt werden, in dem er zur Bewertung der
zusatzlich aufzunehmenden Bausteine eingesetzt wird. Da der methodische Ordnungsrah-
men selbst als ,offenes System® zu begreifen ist /[FEGG02, S. 23/, welches angepasst,
erganzt und verandert werden kann, ist eine Erweiterung prinzipiell unproblematisch umsetz-
bar.

5.4.1 Die Ebene der Elemente

Neben den aufgefiihrten, aus industriellen GPS Ubertragbaren Standard-Elementen, ergeben
sich aus dem spezifischen Aktionsraum von Logistikunternehmen — an der Schnittstelle
einzelner Wertschopfungskettenglieder — Ansatzpunkte fir weitere Handlungsfelder, die ggf.
in einem Ordnungsrahmen zu adressieren sind: Die Einbindung von LDL in von heterogenen
Zielsystemen gepragten Wertschopfungsketten und -partnerschaften aus Kunden und Sub-
DL erfordert von diesen eine hohe Problemlésungskompetenz und wird in Zukunft stark von
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der Fahigkeit der Dienstleister bestimmt sein, flexibel auf die Gegebenheiten eines Netz-
werks eingehen zu kdnnen (/LIEBO3, S. 449f/; vgl. auch Kapitel 2.2.5). Die direkte Integration
der Kunden in die Leistungserstellung (durch die Einbringung des externen Faktors) macht
es darlber hinaus erforderlich, dass sich LDL dabei stets an deren Bediirfnissen ausrichten
mussen. Der Spagat, den Systemdienstleister, zum einen als Konnektor zwischen verschie-
denen Netzwerkkonstituenten, zum anderen als Koordinator eines Dienstleisternetzwerkes
zur Erstellung einer komplexen Gesamtleistung zu bewaltigen haben, lasst unternehmens-
Ubergreifenden Handlungsfeldern wie dem Schnittstellen-, dem Kooperations- und dem
Netzwerkmanagement folglich eine wichtige Bedeutung zukommen /LIEBO3, S. 449f;
ZADEOQ1; SCI04/. Daher sollten diese Elemente in einem Ordnungsrahmen zur logistischen
Leistungserstellung explizit aufgegriffen und gezielt methodisch unterstlitzt werden, nicht
zuletzt, um die unternehmensibergreifende Dimension des Wirkens von LDL starker zu ak-
zentuieren. Mit der Reprasentation durch entsprechende Elemente an exponierter Stelle
eines GPS wurde die vorrangig unternehmensfokussierte Ausrichtung industrieller Produk-
tionssysteme Uberwunden und der besonderen Rolle der Dienstleister Rechnung getragen.
Dabei gilt, dass auch die Umsetzung weiterer Handlungsfelder hiervon profitiert, schlieRlich
unterstitzt ,eine kooperative Vorgehensweise bei der Planung und Realisierung von Netz-
werkzielen und Ablaufen [...] die ErschlieBung vorteilhafter Merkmale wie Standardisierung,
Harmonisierung, Vereinfachung und Parallelisierung. Die Uberbetriebliche Betrachtung er-
laubt die Identifizierung von nicht wertschépfenden oder doppelt durchgeflihrten Prozessen.
Im Zusammenhang mit der Stabilitat des Netzwerks haben die gemeinsamen Aktivitaten des
Netzwerkmanagements einen starkenden Einfluss.” /GIES00, S. 52/ Das Besondere eines
Ordnungsrahmens fir LDL besteht in diesem Zusammenhang dann darin, dass nicht eine
Lésung nur fur das Dienstleistungsunternehmen gesucht wird, sondern eine, die mdglichst
auf Lieferanten und Kunden ausstrahlt.

Einen weiteren Anknlpfungspunkt zur Optimierung der raumlich haufig verteilten und in
Interaktion mit zahlreichen Parteien erbrachten logistischen Leistungserstellung bietet das
Themenfeld des Wissensmanagements. Schliellich stellt die ,Anwendung von Prinzipien
und Methoden des Wissensmanagements in Unternehmen [...] einen entscheidenden Wett-
bewerbsfaktor dar‘ /BAUMOO, S. 73/. WEBER et al. gehen jedoch davon aus, dass gerade in
grolien Logistikunternehmen lokale Wissensdefizite existieren, die dazu fiihren, dass Ver-
besserungspotenziale nicht erkannt oder Lésungen nicht gefunden werden und die somit
eine Ursache fiur das unzureichende Verbesserungsstreben dieser Unternehmen sind
/WEBEO04, S. 43/. Ein besseres Wissensmanagement, das spezifisches Wissen und Erfah-
rungen aus Geschaftsbeziehungen verbreitet zuganglich macht, kann in diesem Zusammen-
hang Abhilfe schaffen. Die Institutionalisierung dieses Themenfeldes auf der Elementebene
eines Produktionssystems und eine gezielte methodische Ausgestaltung kdnnen dazu beitra-
gen, die Bedeutung des Ansatzes zu unterstreichen. Hiervon wirde nicht zuletzt auch die
Umsetzung des Elementes der ,Kontinuierlichen Verbesserung® profitieren (vgl. Kapitel
5.2.5).
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5.4.2 Die Ebene der Bausteine

Auch auf der Ebene der Bausteine eines Ordnungsrahmens flur die Erstellung logistischer
Leistungen lassen sich zahlreiche, von Unternehmen zu Unternehmen zu beurteilende
Erganzungen des einzusetzenden Methodenspektrums vornehmen.

NIEBUER empfiehlt bspw. fiir die qualitatsorientierte Bearbeitung komplexer und neuartiger
Planungsaufgaben, mit denen Systemdienstleister konfrontiert werden, den Einsatz des
Quality Function Deployments (QFD) /NIEB96, S. 193/. Mit dieser aus der Produktplanung
stammenden Methode, lassen sich die vielfaltigen und z. T. widersprichlichen Zusammen-
hange zwischen Einflussgrofien der Leistungserstellung wie bspw. Kundenwiinschen, tech-
nischer Rahmenbedingungen und der Wettbewerbssituation abbilden und in der Konzeption
bericksichtigen. PIELOK Uberflhrte dieses Vorgehen bereits in ein Logistic Function Deploy-
ment (LFD), welches sich einsetzen lasst, um bei der Entwicklung von logistischen Prozess-
ketten die Abhangigkeiten zwischen Kundenanforderungen und logistischer Machbarkeit zu
berlcksichtigen /PIEL95, S. 15ff/. Vor dem Hintergrund der von den Auftraggebern zuneh-
mend an die LDL herangetragenen Forderung zur Entwicklung und Koordination schlanker
Prozessketten, ist ein friihzeitiger Einsatz dieses nicht in der Basissammlung in Kapitel
2.1.3.2 aufgefiihrten Bausteins im Handlungsfeld der Prozessentwicklung denkbar.

Ebenfalls diesem Element zuordnen Iasst sich der Einsatz der statistischen Versuchplanung
(Design of Experiments, DoE), mit der in der Planungsphase die wechselseitigen Abhangig-
keiten zwischen prozessbeeinflussenden Parametern und/oder StérgréRen transparent ge-
macht werden kénnen /NIEB96, S. 194/. Diese, bei der kundenspezifischen Konzeption einer
Systemdienstleistung haufig unbekannten Interdependenzen, sind bei der Auslegung
robuster Prozessketten zu beachten.

Das Element der Logistik betreffend werden unter der Uberschrift ,Lean Logistics’ derzeit in-
tensiv Konzepte zur Verschlankung unternehmensibergreifender Wertschépfungsketten dis-
kutiert. Diese sind teils Bestandteil industrieller Ordnungsrahmen, teils weniger verbreitet.
Eine zentrale Rolle nimmt hierbei der Baustein des Cross Docking ein, mit dem traditionelle,
bestandsintensive Lagerhauser in den Beschaffungs- und Distributionssystemen von Unter-
nehmen ersetzt und logistische Bereitstellungs- bzw. Handhabungsschritte aus den Produk-
tionsstandorten herausgezogen werden sollen. ,The use of cross docking is an excellent
example of how logistics processes can eliminate waste and improve productivity. Cross
docking takes the extra handling out of the plant and puts it into an external cross docking
center. The idea is simple, yet requires the precise movement of a Swiss watch. Carriers pick
up multiple shipments at the factory, deliver them to cross dock centers, unload and
repalletize, then deliver the product in the proper sequence to the assembly plant” /ACTO02,
S. 17/. Dabei wird davon ausgegangen, dass sich der maximale Nutzen des Einsatzes von
Cross Docks erst erzielen lasst, wenn diese auch nach den bereits diskutierten Grundsatzen
und Bausteinen einer schlanken Leistungserstellung gestaltet und betrieben werden”

"® CooK et al. beschreiben bspw. wie der Betrieb eines Cross Docking Centers durch die Nutzung
von Bausteinen wie Kanban, Routenverkehren, Visualisierungstechniken, Poka Yokes oder
Standardarbeit optimiert werden kann /COOKO05/.
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/KARLO2/. ,[...] utilizing a lean cross dock based on TPS-principles can significantly improve
the supply chain that supports lean production operations® /COOKOQ05/. Da LDL pradestiniert
sind, derartige Umschlagpunkte aufzubauen und zu bewirtschaften, kann ein solcher Ansatz
als systematisch beschriebener Baustein zur Schaffung schlanker unternehmensubergreifen-
der Logistikketten definiert werden und Eingang in das Leistungsangebot des Dienstleis-
tungsunternehmens finden.

DANIEL T. JONES et al. haben ebenfalls unter der Uberschrift ,Lean Logistics’ ein aus Be-
standteilen verschiedener Bereiche bzw. Disziplinen zusammengesetztes Methodenset defi-
niert, mit dem produzierende Unternehmen bei der Aufnahme und Analyse des unterneh-
mensiibergreifenden Wertstroms unterstiitzt werden, in den sie eingebunden sind”
/JONE97, S. 161ff/. Die darin enthaltenen sieben Bausteine Uberwinden den typischerweise
zur Eliminierung von Verschwendung genutzten Lean-Methoden innewohnenden Unterneh-
mensfokus und ersetzen ihn durch eine Wertstromperspektive. Je nach Einbindung und
Aufgabenspektrum kann die Nutzung des Methodensets bzw. einzelner Bestandteile daraus
auch firr einen LDL sinnvoll sein. Uberhaupt bietet sich hinsichtlich der Interpretation zahl-
reicher etablierter Bausteine industrieller Produktionssysteme fir LDL eine ausdriicklich
unternehmensibergreifende Auslegung der Anwendung an. So bieten auch Qualitatszirkel,
KVP-Workshops u. a. Aktivitdten neben den unternehmensinternen immer auch -Ubergrei-
fende Anwendungspotenziale in Kooperation mit den Auftraggebern. Insbesondere die
L-verwendung prozessubergreifender Instrumente und Methoden der Logistik ermdéglicht
[schlieRlich] eine verbesserte Zielerreichung beim Outsourcing“ /BAUMOO, S. 46/.

Es deutet sich an, dass aufbauend auf den in industriellen Produktionssystemen bereits
enthaltenen, Ubertragbaren Inhalten vielfaltige Moglichkeiten existieren, einen methodischen
Ordnungsrahmen zur systematischen Unterstitzung der Erstellung logistischer Dienstleis-
tungsumfange dem Anwendungsfeld entsprechend zu ergdnzen und anzupassen. Die Aus-
wahl und Ausgestaltung muss jedoch vom Dienstleistungsunternehmen selbst vorgenommen
werden. Der nachfolgend erarbeitete Gestaltungsrahmen dient hierbei als Leitfaden und
Unterstutzung.

™ Zu den Bausteinen dieses Sets zéhlen das Process activity mapping (wertstromweite Prozessauf-

nahme), die Supply Chain response matrix (Matrixdarstellung der Supply Chain-Reaktionsfahig-
keit), der Production variety funnel (,Variantenentstehungstrichter), das Quality filter mapping
(unternehmensiibergreifender Fehlerentstehungsplan), das Demand amplification mapping (unter-
nehmensubergreifender Nachfrageverstarkungsplan), die Decision point analysis (Analyse des
Kundenauftragsentkopplungspunktes) und das Physical structure mapping (Aufnahme der physi-
schen Supply Chain-Struktur) /JONE97, S. 161ff/.
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6 GPS-Implementierungsleitfaden fur LDL

Um Logistikunternehmen nach der Konfiguration eines Ordnungsrahmens auch bei dessen
Einfihrung und Verankerung zu assistieren, wird — aufbauend auf bekannten
Vorgehensweisen aus industriellen Branchen — ein GPS-Implementierungsleitfaden fiir LDL
entwickelt und an die Besonderheiten des Logistikdienstleisterumfelds (z. B. raumlich
verteilte Leistungserstellung) angepasst. Der entstehende Implementierungsleitfaden bietet
LDL eine Hilfestellung bei der Realisierung ihres GPS und beinhaltet entsprechend der
spezifischen Gegebenheiten mdgliche Vorgehensweisen sowie ablauforganisatorische
Erfolgsfaktoren.

6.1 Begriffsabgrenzung

Implementierung wird im deutschen Sprachgebrauch mit den Begriffen Einfuhrung,
Durchsetzung, Erfullung, Ausfuhrung und Durchfuhrung gleichgesetzt. /KOLK90, OELS99/
Eine gangige Definition von Implementierung bezeichnet "die Verwirklichung von Losungen
[...], die in konzeptioneller Form vorhanden sind und durch Umsetzen zu konkretem Handeln
fuhren.“ /HILK93/ Gemeint ist hierbei die "Uberfiihrung eines gedanklichen Konzepts in die
praktische Realitat" /OELS99/. Bezogen auf den Untersuchungsgegenstand bedeutet eine
Implementierung allgemein die Einfiihrung und Umsetzung eines unternehmensspezifischen
GPS fir einen Logistikdienstleister einschlieBlich notwendiger Erprobungen und Anpas-
sungen wahrend der Implementierungsphase.

Wahrend die Ausarbeitung und Konfiguration eines GPS oftmals durch die Geschaftsfliihrung
und einzelne Treiber im Unternehmen erarbeitet wird, erfolgt im Rahmen der
Implementierung der erste Kontakt mit der Belegschaft. Hier spielt der Begriff der
Unternehmenskultur eine zentrale Rolle, da sie zum Erfolg der Umsetzung eines GPS einen
maldgeblichen Beitrag leistet /DOMBO07/. Unternehmenskultur ist die Art und Weise, Dinge zu
erledigen. Sie ,ist gepragt von gemeinsamen Gewohnheiten, Grundannahmen, Werten und
Einstellungen, die der Wahrnehmung sowie dem Fuihlen, Denken und Handeln der
Organisationsmitglieder als Orientierungsrahmen zugrunde liegen. /ZINKO9/ Eine
Unternehmenskultur entwickelt sich in Prozessen kollektiven Erprobens, Lernens und
Handelns und gibt Handlungssicherheit im Alltag /SCHE95/. Sie ist der Ursprung von
Routinen, die die Basis fiir ein reibungsloses Funktionieren betrieblicher Ablaufe sind, und
sorgt fur Akzeptanz der organisationalen Regeln und Strukturen als Grundlage fir die
Motivation von Beschaftigten, ihre Arbeitskraft und Kreativitdt in den Arbeitsprozess
einzubringen /ZINK09, PEKRO1/.

Im Rahmen einer Implementierung von GPS lassen sich zwei grundsatzlich verschiedene
Anwendungsszenarien, die Greenfieldplanung und die Brownfieldplanung, unterscheiden
/OELTOO0/.

Eine Greenfieldplanung liegt dann vor, wenn bei einer Standort-, Hallen oder
Produktionsplanung nahezu keine Ricksicht auf die bestehende Systeme und Strukturen
genommen wird, da das Objekt autark ist und als gesamtes System geplant wird. Dies ist der
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Fall, wenn ein Standort ,auf der griinen Wiese“ neu errichtet wird /OELTO00/. Abhangigkeiten
bzw. Restriktionen bestehen somit nur durch externe Liefer- und Kundenbeziehungen.

Im Gegensatz dazu hat eine Brownfieldplanung ein bestehendes und traditionell
strukturiertes Unternehmen als Ausgangslage. /OELT00/ Auf Grund festgefiigter Verhaltens-
und Organisationsmuster herrschen hier starkere Restriktionen z.B. in Form von Altanlagen,
suboptimaler Layouts oder Technologiebeschrankungen vor. Die Brownfieldplanung gewinnt
zunehmend an Bedeutung, da heute anstatt kompletter Neuplanungen bestehende
Standorte mdéglichst aus- und umgebaut werden.

6.2 Industrielle Implementierungskonzepte

Die Implementierung eines GPS in der Industrie stellt einen strategischen Wandel in der
Organisation dar /OELTQO0/. Der strategische Wandel, bedingt durch auf3ere Einflisse, wie
z.B. schnellere Produktlebenszyklen oder differenzierte Kundenanforderungen, flihren zu
einem sich immer schneller verdndernden Unternehmensumfeld, auf das sich die Produktion
flexibel einstellen muss. /WOJD93/ Ein Trend ist dabei ausgehend vom rein reaktiven
~Produzenten hin zu einem aktiven ,Problemléser* abzusehen.

Nach WOJDA lassen sich bei jedem strategischen Ansatz drei Dimensionen unterscheiden,
die fUr einen erfolgreichen Wandel im Unternehmen von Bedeutung sind / WOJDO04/:

Vorgehen

Abbildung 68: Gestaltungsdimensionen fir einen erfolgreichen Wandel im Unternehmen
/WOJD04/

Ziele und Randbedingungen grenzen den Gestaltungsspielraum hinsichtlich der
strategischen Ausrichtung und der Restriktionen ein. So ist das oberste Ziel eines GPS, den
gesamten Wertschdpfungsprozess konsequent am Kundennutzen auszurichten und in
héchster Qualitat, zu niedrigsten Kosten und mit geringster Durchlaufzeit abzuwickeln (vgl.
Kapitel 2.1.2). Randbedingungen dagegen sind Einflussfaktoren, die nicht verandert werden
kénnen oder fiir die Zielerreichung nicht verandert werden sollen. Sie lassen sich in
unternehmensinterne und -externe Randbedingungen unterteilen und schranken den
Lésungsraum ein. Hierdurch reduzieren sie die Komplexitat der Aufgabe, wirken jedoch
zugleich veranderungshemmend. /WOJD04/

Die Dimension Inhalt definiert in Form von Sachinhalten die thematischen Grenzen der
Veranderung. Bezogen auf ein GPS sind hier vor allem die Gestaltungsfelder, Standard-
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Elemente sowie Methoden und Werkzeuge mit ihren jeweiligen Interdependenzen zu nennen
(vgl. Kapitel 2.1.3). /WOJDO04/

Neben der inhaltlichen Dimension kommt der vorgehensorientierten Dimension eine
besondere Bedeutung zu. Das Vorgehen beschreibt die Frage nach dem ,Wie?“, d.h. die
Abwicklung des Transformationsprozesses von einem Istzustand zu einem Zielzustand.
/WOJD04/

Wahrend auf die ersten beiden Dimensionen bereits in den vorherigen Kapiteln eingehend
Bezug genommen wurde, bildet Letzteres fir die Implementierung eines GPS eine
essenzielle Grundlage. Im Rahmen des Vorgehens sind vier grundsatzliche Ablaufmodelle
denkbar, welche in Abhangigkeit von Entwicklungsreichweite und Entwicklungsrichtung in
Abbildung 69 dargestellt sind.

A

Schrittweiser Wandel

Phasenorientierter Offene und dynamische
Wandel Entwicklungsmodelle

umfassend, weit
\
\
\
'\

Burokratisches
Organisationsmodell

Entiwcklungsreichweite

punktuell

determiniert offen

Entwicklungsrichtung

Abbildung 69: Ablaufmodelle des Wandels /WOJDO04/

Der Schrittweise Wandel ist ein einphasiges Modell fir umfassende, aber determinierte
Entwicklungen. Dem gegenliber steht das blrokratische Organisationsmodell, welches nur in
punktuellen Entwicklungen eingesetzt wird.”® Sowohl fiir umfassende als auch punktuelle
Entwicklungen lassen sich der phasenorientierte Wandel als auch offene und dynamische
Entwicklungsmodelle einsetzen. Sie unterscheiden sich vor allem in der strukturellen
Vorgabe der Entwicklungsrichtung. Bei phasenorientierten Ansatzen werden die Phasen

® Fir detailliertere Beschreibungen der einzelnen Modelle sei auf die Werke von Wojda verwiesen.

/WOJD97, WOJDO02/
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stets in Abhangigkeit der Gesamtausrichtung geplant, wahrend bei offenen und dynamischen
Entwicklungsmodellen die Ausrichtung mit jedem weiteren Entwicklungsschritt variieren
kann. Vorteil ist hierbei die geringe Abhangigkeit von Randbedingungen. Nach
OELTJENBRUNS ist flir die Einfihrung eines GPS ein Zustand aus Flexibilitat und Offenheit flr
Neues, kombiniert mit genigend strukturellem Halt, die ideale Voraussetzung /OELTOO/.
Somit ist der phasenorientierte Wandel gut geeignet, da sich die Entwicklung in kleinen
Schritten vorzieht, das Gesamtziel jedoch durch die strategische Ausrichtung nicht verloren
geht.

Daher wird in der Beschreibung von GPS-Implementierungen das phasenorientierte Modell
haufig verwandt und auch fur die folgenden Betrachtungen im Rahmen dieser Arbeit als
zielfihrend angesehen.

6.2.1 Vergleich und Zusammenfihrung phasenorientierter Einfihrungskonzepte

Wie im vorherigen Kapitel beschrieben, wird ein phasenorientierter Einflhrungsprozess
eines GPS empfohlen. In der Fachliteratur haben sich sechs verschiedene Implemen-
tierungsvorgehen etabliert, welche alle eine phasenbezogene Darstellung wahlen und die
Einflhrung eines GPS je nach Detaillierungsgrad und Betrachtungsumfang in drei bis sieben
Teilphasen untergliedern. Im Folgenden werden die einzelnen Modelle kurz skizziert.

DoMBROWSKI entwickelt ein flnfphasiges Implementierungsmodell mit den Phasen
Initialphase, Analyse, Systemkonfiguration, Systemeinfihrung und Systembetrieb. Die Phase
Analyse ist dabei unterteilt in die Systemanalyse und die Zieldefinition. /DOMB08/ Das
Phasenmodell ist um eine hierarchische Unternehmensebene erganzt, die dem Anwender
aufzeigt, ob eine Phase primar auf der strategischen, taktischen oder operativen Ebene
ausgefihrt wird. Meilensteine und Themen sind in jeder Phase festgelegt.

Das Phasenmodell von MTM verfligt Uber 4 Hauptphasen bzw. in einer detaillierteren
Variante Uber 6 Unterphasen. Die Hauptphasen sind Potenzialanalyse, Entwicklung eines
unternehmensspezifischen Produktionssystems, Pilotanwendung und Implementierung des
GPS. Bezogen auf die Unterphasen bedeutet dies Analysieren, Bewerten, Abgleichen,
Auswahlen, Konfigurieren und Implementieren. /MTMO01a/

OELTJENBRUNS definiert in seinem Einfuhrungsmodell sieben Phasen, namentlich
Information, Organisation, Kommunikation, Umgestaltung, Produktionsglattung und
Reduzierung, Motivation/Integration und Erhaltung /OELTOO/. Dieser Ansatz geht von einer
sehr friihen Definition von Einfihrung aus, da die erste Auseinandersetzung mit einem GPS
schon als erste Phase (Information) beschrieben ist.

SPATH schlagt in seinem Modell ein dreiphasiges Vorgehen vor. Zunachst erfolgt eine
Festlegung und Kommunikation in der Phase ,vorbereiten®, dann das ,Planen® konkreter
Inhalte, wie z.B. Organisationsstrukturen und Workshops. AbschlieRend erfolgt das
-Umsetzen®, die Durchfihrung der geplanten MaRnahmen. Das Betreiben des GPS wird von
SPATH nicht mehr als Teil der Einfihrung gesehen. /SPAT03d/

SPRINGER wahlt mit der Anpassung und Uberzeugung, dem Transfer sowie der Stabilisierung
und Weiterentwicklung ebenfalls dreiphasiges Vorgehen. Zunachst wird somit ein GPS-
Konzept an die Anforderungen und Bedingungen des Unternehmens von ausgewahlten
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Fuhrungskraften und Experten angepasst. Beim Transfer geht es um die praktische
Umsetzung und Anwendung der im GPS beschriebenen Gestaltungsprinzipien, Methoden
und Werkzeuge in der Flache. Wahrend der dritten Phase wird die Anwendung des GPS bei
den Mitarbeitern gefestigt und die Methoden und Werkzeuge ggf. weiterentwickelt.
/ISPRI02a/

Das von WILDEMANN vorgeschlagene Konzept umfasst funf Phasen, die Systemanalyse, das
Anforderungsprofil, die Systemkonfiguration, die Systemimplementierung und das
Systemcontrolling & Nachhaltigkeit. Wie bei DOMBROWSKI wird auch hier zwischen Phasen
auf Strategischer, taktischer oder operativer Ebene unterschieden. Wildemann postuliert,
dass die ersten beiden Phasen stark von einem Bottom-Up-Prozess bestimmt werden.
Hiernach erfolgt die Entscheidung Uber die Einfihrung, nach der sich diese dann in einen
Top-Down-Prozess umwandelt. /WILDO4a/

Ein vierphasiges Modell mit den Elementen Startphase, Aufbau einer neuen Organisation,
EinfGhrung von Unternehmenssystemen und Vervollstandigung der Transformation wird von
WOMACK vorgeschlagen. Besonders an diesem Modell ist, dass es die einzelnen Phasen mit
konkreten Zeitintervallen detailliert, nach der nach dem fiinften Jahr die letzte Phase
durchlaufen ist. /WOMA97/

ZEYER beschreibt dagegen mit der Initiative, der Planung und Vorbereitung sowie der
Einfihrung ein dreiphasiges Modell, wobei die Einfiihrung wiederum in eine Frih- und eine
Spatphase unterteilt ist. /ZEYE96/

Unterschiede in den sechs dargestellten Einfuhrungsmodellen liegen neben dem
Detaillierungsgrad vor allem im schon angesprochenen Betrachtungsumfang. Einige
Phasenmodelle beziehen friihere Schritte der Auseinandersetzung des Unternehmens mit
der Thematik GPS mit ein. So ist beispielsweise die Phase Initiative im Modell von ZEYER als
Startpunkt der Betrachtung angesetzt, wohingegen andere Modelle, wie z.B. von
WILDEMANN oder MTM, erst mit der Analyse des Istzustands beginnen. Bzgl. des Endpunkts
der Phasenmodelle wird dahingehend unterschieden, ob eine unternehmensbezogene
Einfihrung vollendet wurde oder die Weiterentwicklung in andere Bereiche oder entlang der
Supply Chain den Endpunkt darstellt.

Prinzipiell lassen sich drei generische Hauptphasen identifizieren, in die sich alle Phasen aus
den Modellen einordnen lassen. Dies sind die Phasen Vorbereitung/Konfiguration,
Implementierung und Erhaltung, welche in Abbildung 70 dargestellt sind.
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Abbildung 70: Ermittlung eines generischen Einfuhrungsvorgehens /nach KESS07b/

Die Phasen werden prinzipiell nacheinander durchlaufen, obwohl sie keiner strikten
Trennung unterliegen und haufig flieBend ineinander Ubergehen. Da die Einfiihrung eines
Produktionssystems nie ohne Vorkenntnisse erfolgt, ist es sinnvoll, auf bereits erarbeiteten
Lésungskonzepten fir produzierende Unternehmen aufzubauen und diese fir LDL
weiterzuentwickeln. /BARTO05/ Daher wurde diese symbiotische Vorgehensweise gewanhlt,
um ein moglichst breites Themenspektrum aus den unterschiedlichen Implementierungs-
modellen bei der Einflihrung zu beriicksichtigen.

6.2.2 Themenfelder innerhalb der Einfihrungsphasen

Innerhalb der Phasen ergeben sich aus der Analyse der oben beschriebenen Phasen-
modelle typische Aufgaben und Themengebiete, welche in nachfolgender Abbildung 71
dargestellt sind.
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Abbildung 71: Themen bei einer GPS-Einfihrung fir LDL bezogen auf die entsprechende
Phase /in Anlehnung an KESS07b/

Im Fokus der nachfolgenden Betrachtungen steht in erster Linie die Einfihrung eines GPS
bei einer Brownfieldumsetzung, da in einem Grofteil der GPS-Einfuhrungen diese
Bedingung gegeben ist /OELTOO/. Im Rahmen einer Greenfieldplanung sind viele
Restriktionen bei der Einfihrung nicht gegeben oder geringer, so dass in diesem
Zusammenhang GPS-Prinzipien leichter in die Entwicklung neuer Prozesse einflieRen
kénnen. Somit wird im Folgenden die Brownfieldplanung betrachtet.

6.2.2.1 Vorbereitung/Konfiguration

Fur die Einfihrung eines GPS ist es zunachst erforderlich, ein Team von Treibern im
Unternehmen zusammenzustellen, welches die Einflihrung initiiert und somit eine
Vorgehensweise etabliert. In diesem Zusammenhang wird die konkrete Auspragung
einzelner GPS-Elemente in einem Konzept zusammengestellt und im Unternehmen
verankert. Dies geschieht vor allem durch die Anpassung der Aufbauorganisation und die
Vermittlung von GPS-spezifischem Wissen an Mitarbeiter aller Hierarchieebenen. Im
Rahmen der Ablaufplanung wird auf Basis von aus der Systemanalyse ermittelten
Handlungsbedarfen ein Implementierungsablauf erarbeitet.

Ein wichtiger Aspekt einer GPS-Einflihrung stellt die Dokumentation dar. Das GPS-Konzept
muss von allen Mitarbeitern verstanden und akzeptiert sein. Dies wird durch eine schriftliche
Darstellung der Komponenten und Einfiihrungsphasen unterstiitzt. Eine Akzeptanz des
Wandels und Vorbilder aus der Fiihrungsebene tragen zur Motivation der Mitarbeiter bei. Nur
mit Mitarbeitern, die vom Erfolg und der Bedeutung des GPS (iberzeugt sind, Iasst sich eine
erfolgreiche Einfiihrung vollziehen. /IKESS07b/ Weiterhin entscheidet sich das Unternehmen
fur eine adaquate Implementierungsstrategie.
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In Reihenfolge der Themen in der Vorbereitungsphase kann nicht immer scharf voneinander
getrennt werden. Die Vorgehensweise gleicht eher einer Simultaneous Engineering-Struktur
mit parallelen, iterativen Bearbeitungsschritten.

6.2.2.2 Implementierung

Die Implementierungsphase umfasst die operative Umsetzung der in der Vorbereitungs-
/Konfigurationsphase festgelegten MaRnahmen. Je nach gewahlten Implementierungs-
strategien lassen sich unterschiedliche Pilotprojekte definieren. Um erste Erfahrungen im
laufenden Betrieb zu gewinnen, ist es denkbar, entweder einen einzelnen Bereich des
Unternehmens als Vorbild fir andere Bereiche zu verandern, oder zu Beginn nur eine
Methode in allen Bereichen zu implementieren. Eine Orientierung bietet die GPS-
Dokumentation aus der Vorbereitungs-/Konfigurationsphase, welche eine so genannte ,Road
Map*, also eine langfristig geplante Vorgehensweise enthalt.

Die Veranderung bestehender und Umsetzung neuer Vorgehensweisen durch die zuvor
festgelegten Methoden und Werkzeuge stellt die Kernaufgabe der Implementierungsphase
dar. Bestehende Prozesse werden hinsichtlich ihres Zielbeitrags zu einem GPS untersucht
und ggf. angepasst oder durch neue Prozesse komplett ersetzt. Die Komplexitat vieler
Prozesse erfordert haufig den Einsatz von interdisziplindren Workshops in der Produktion, da
das Wissen einzelner Experten nicht immer ausreicht, um einen optimalen Prozess zu
gestalten. Zudem fiihrt ein Workshop dazu, die operativen Mitarbeiter in die Planung neuer
Vorgehensweisen einzubinden und somit die Akzeptanz zu starken. Nach SWANK besteht ein
Vorteil von organisatorischen Veranderungen gegenlber technischen Investitionen darin,
dass ohne signifikante Unterbrechungen des laufenden Betriebs experimentiert werden kann
ISWANO3/.

Im Rahmen der Implementierungsphase flihren erfolgreiche Veranderungen in
Pilotbereichen konsequenterweise zu einer Ausweitung der Bestrebungen in anderen
Bereichen oder mit anderen/weiterfihrenden Methoden und Werkzeugen.

6.2.2.3 Erhaltung und Betrieb

In der Phase ,Erhaltung und Betrieb® ist ein GPS bereits erfolgreich in einem ersten Stadium
implementiert worden. Ziel dieser Phase ist somit die Stabilisierung und Wirksamkeit des
Methodeneinsatzes, um die Stabilitat der Prozesse zu gewahrleisten. Die Uberpriifung der
Methoden und ihres Zusammenspiels erfolgt in Form standardisierter Audits in definierten
Zeitabstanden. Das GPS sollte in dieser Phase von der ,top-down“-Einflihrung in den
.bottom-up“-Betrieb Ubergehen. Das bedeutet, dass die von oben gesteuerte Einflihrung
abgeschlossen ist und nun der laufende Betrieb von den Mitarbeitern der unteren
Hierarchieebenen gesichert wird /KESS07b/.

Weiterhin erfolgt die Etablierung und Weiterentwicklung der zunachst gesetzten Standards,
um so durch einen ,flexiblen Standard die Verbesserungsaktivitdten zu ermdglichen und
voranzutreiben. Die gegenwartig besten Losungen werden im Rahmen eines Best-Practice-
Sharing anderen Unternehmensbereichen kommuniziert, welche dadurch von erfolgreichen
Verbesserungen ebenfalls profitieren. Wird dieses Konzept einen Schritt weiter gefiihrt, folgt
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die Ausweitung der GPS-Einfihrung auf potenzielle Kunden und Lieferanten der eigenen
Supply Chain.

Ein phasenbezogenes Einflihrungsvorgehen eignet sich grundsatzlich auch fur LDL, da die
Komplexitat der Unternehmensstrukturen und Leistungserstellungsprozesse durch ein
phasenbezogenes Vorgehen reduziert wird und modular auf unterschiedliche Bereiche und
Standorte anwendbar ist.

Im Folgenden werden die einzelnen Themen innerhalb der Phase weiter detailliert und in
diesem Zuge auf die besonderen Anforderungen von LDL angepasst.

6.3 Ausgestaltung der Implementierungsphasen flr Logistikdienstleister

In den nachfolgenden Unterkapiteln werden die einzelnen Themen in den drei
Einflhrungsphasen (s. Abbildung 71) hinsichtlich der Umsetzbarkeit fir LDL betrachtet.
Hierbei ist zu erwdhnen, dass gewisse, Aspekte starker adaptiert werden muissen als
andere, so dass in diesen Fallen detaillierter auf die Anderungen eingegangen wird als bei
Themen, welche wenig Modifikation fir Logistikdienstleistungsunternehmen erfordern.

6.3.1 Vorbereitung/Konfiguration

Die Implementierung der einzelnen Methoden eines GPS stellt eine anspruchsvolle und
komplexe Aufgabe dar, die sehr durchdacht geplant werden muss, damit die Innovationen
zum gewinschten Ziel fihren und nicht schon bei der Umsetzung scheitern /KESS04/. Die
Vorbereitung/Konfiguration stellt somit flir LDL eine wichtige Phase dar. Sie ist
ausschlaggebend, da hier der normative Ordnungsrahmen eines GPS konkret flr den LDL
ausgepragt wird, Mitarbeiter informiert und zur aktiven Mitgestaltung angehalten werden
sowie eine Implementierungsstrategie und Ablaufplane erarbeitet werden.

6.3.1.1 Bildung eines GPS-Teams und Erarbeitung eines GPS-Konzepts

Zu Beginn einer GPS-Einfuhrung steht auch bei einem LDL idealerweise die Bildung eines
Experten-Teams (auch Steuerkreis genannt), da die oben beschriebene Ausgestaltung eines
GPS stets unternehmensspezifisch erfolgt. Hierflr sind erfahrene Mitarbeiter sowohl im
Bereich der Methodenkompetenz als auch im Bereich der Prozesse erforderlich. Der
Steuerkreis stellt somit die oberste Entscheidungsinstanz dar. In ihm werden Ziele, Termine,
Kapazitaten und die nétige Teamorganisation definiert. Er stellt hinreichende Ressourcen in
Bezug auf Mitarbeiter und Investitionen sicher. Die Bewertung des Fortschritts der
Implementierung, die Lenkung der Aktivititen und die Férderung der Belegschaft zur
Schulung und kontinuierlichen Verbesserung zahlen ebenfalls zu seinen Aufgaben.

Auf Grund der oftmals sehr heterogenen Unternehmensstruktur an verschiedenen
Standorten des LDL sollten bei KMU im Idealfall aus jeder Niederlassung Mitarbeiter an der
Konzeption beteiligt sein. Dies erhoéht die spatere Akzeptanz des Erarbeiteten und
berlcksichtigt in angemessenem Male die speziellen Restriktionen und Randbedingungen
eines jeden Standortes. Abweichend vom |deal ist eine solche Struktur bei groReren LDL
nicht realisierbar, da die Anzahl unterschiedlicher Niederlassungen die optimale Anzahl an
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Teammitgliedern Ubersteigen wirde. Daher sollten die zustandigen Personen an allen
Standorten uber den Fortschritt der Arbeit im GPS-Team regelmafig informiert werden.

Die Auswahl der im GPS-Team beteiligten Mitarbeiter ist ebenfalls ein entscheidendes
Kriterium. Zum einen werden Mitarbeiter benétigt, die detaillierte Kenntnisse tiber Methoden
der schlanken Produktion haben und diese auf angrenzende Bereiche, wie die
Logistikbranche, anpassen konnen. Zum anderen bedarf es erfahrener Mitarbeiter aus den
verschiedenen Niederlassungen, welche ihre Logistikprozesse detailliert kennen und aktiv
Verbesserungen etablieren wollen. Insgesamt zeichnet sich ein ideales GPS-Teammitglied
durch eine Treiberfunktion im Unternehmen aus (z. B. ,inoffizielle Fuhrer®, ,Meinungs-
macher®), da sie eine Akzeptanz in der Belegschaft geniellen und reservierte Kollegen/
Mitarbeiter motivieren kénnen.

Das GPS-Team stellt somit die ,Keimzelle* eines zu entwickelnden GPS fur LDL dar. Zu
beachten ist bei international agierenden LDL, dass besondere Herausforderung auf Grund
unterschiedlicher Unternehmens- und Landeskulturen an den verschiedenen Standorten
auftreten und daher Implementierungsstrategien und vor allem das Vorgehen bei der
Kommunikation und Motivation ggf. abweichen kénnen.”

Ausgehend vom Steuerkreis ist eine GPS-Teamorganisation im Allgemeinen hierarchisch
aufgebaut und umfasst alle Mitarbeiterebenen von der Geschéftsfiihrung bis zum operativen
Mitarbeiter. Somit ergibt sich eine klare Struktur, wem welche Verantwortungen und
Entscheidungskompetenzen unterliegen, um die MaRnahmen des GPS von der Spitze bis
zur Basis durchzusetzen.

Die Organisationsstruktur zugrundelegend sollten Verantwortliche fur bestimmte Wertstrome
ausgewahlt werden /IHIO5/. Eine Unterteilung in Wertstrome bietet sich dort an, wo parallele,
zum Grofteil unabhangige Guterstrome durch das Unternehmen flieken, wie z.B. der
Bereich Stuckgutsammelspedition, Kommissionierwaren oder das Kontraktlogistikgeschaft.
Der Wertstromverantwortliche bestimmt ein Team aus Mitarbeitern innerhalb seines
Wertstroms, welches die vom Steuerkreis entschiedenen Konzepte fir ihren Bereich
konkreter ausgestalten.

6.3.1.2 Systemanalyse und Ermittlung von Handlungsbedarfen

Eines der ersten Aufgaben eines GPS-Teams ist eine eingehende und detaillierte
Systemanalyse der Unternehmensprozesse. Wie in Kapitel 5.3.4 bereits beschrieben, eignen
sich hierfir in erster Linie (Geschafts-)Prozessanalysen, Durchlaufzeitanalysen sowie
Materialfluss- und Informationsflussanalysen. In diesem Zusammenhang ist das Dortmunder
Prozessketten-Modell ist ein geeignetes Modell zur Darstellung und Analyse von
Prozessablaufen, dem eine feste Nomenklatur zu Grunde liegt /KAPP02/.

Vorteile dieses Modells liegen in der beliebigen Detaillierungsmoéglichkeit und
Verschachtelung, mit der Prozesse dargestellt werden kénnen. So lassen sich z. B. grobe

® Fir weitere Hinweise bzgl. des Umgangs mit unterschiedlichen Kulturen sei auf die

Kulturdimensionen nach Hofstede und Trompenaars verwiesen. /[HOFS09, TROM93/
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Prozesskettenelemente in Unterprozesse aufgliedern, Alternativprozesse darstellen und das
zeitliche Ablaufverhalten (chronologische Abfolgen, Gleichzeitigkeit) abbilden. Abbildung 72
zeigt eine Prozesskettendarstellung mit ihren moglichen Verknipfungen.
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Abbildung 72: Darstellung eines Prozesskettenmodells /nach WINZ97/
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Aufbauend auf dieser Prozesskettendarstellung ist es denkbar, Prozesskennzahlen aus dem
Wertstromdesign, wie Durchlaufzeiten, Lagerbestande oder Dauern von Arbeitsinhalten, zu
integrieren und somit auch fir informationslastige Prozesse entsprechende KenngréfRen zu
ermitteln.

Des Weiteren unterscheidet das Prozesskettenmodell vier Prozessarten, die sich in geplante
und ungeplante Prozesse unterteilen. Es existieren so genannte Nutzprozesse und
Stltzprozesse. Bei Nutzprozessen handelt es sich um geplante Prozesse, die in ihrer
Summe das fertige Produkt oder die vollstandige Dienstleistung zum Ergebnis haben. Durch
den Ressourcenverbrauch (RV) entsteht eine Steigerung des externen Kundennutzens (KN).
Stlitzprozesse haben die Aufgabe, die Nutzprozesse zu unterstiitzen und sind damit ebenso
geplant. Stitzprozesse als solches nimmt der externe Kunde jedoch nicht als Nutzen war.
Sie sind ausschlief3lich beim internen Kunden (z. B. nachster Prozessschritt) erkennbar und
steigern durch ihren Ressourcenverbrauch (RV) nicht den externen Kundennutzen (KN).
Stlitzprozesse sind zwar notwendig, aber auf ein Minimum zu reduzieren. Blindprozesse sind
ungeplante Prozesse, die auf Grund nicht-fahiger Nutz- und Stitzprozesse auftreten,
wahrend Fehlprozesse dazu filhren, dass Nutz- und Stitzprozesse wiederholt werden
mussen. Hierdurch tragen sie zu einer Senkung des Kundennutzens bei gleichzeitigem
Ressourcenverbrauch bei und sind ebenso wie die Blindprozesse konsequent zu vermeiden.
IKAPP02/
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Abbildung 73: Nutz-, Stiitz-, Blind- und Fehlprozess /KAPP02/

Mit dieser Systematik und einer Verschwendungsbeurteilung im Sinne der sieben
Verschwendungsarten nach OHNO lassen sich die Prozesse eines LDL hinsichtlich
Schwachstellen und Verbesserungspotenzial angemessen analysieren.

Einen weiteren Teil der Systemanalyse stellt der Vergleich in Form von Benchmarks dar.
Dieser kann sowohl intern mit anderen Standorten oder Bereichen oder extern mit
Wettbewerbern bzw. vergleichbaren Unternehmen erfolgen /KESSO7b/. Grundlage flr
Benchmarks sind entweder Audits oder kontinuierlich erhobene Kennzahlen. Hierauf wird im
Kapitel 7 naher eingegangen.

6.3.1.3 Dokumentation und Vermittlung des GPS-Wissens

Die Dokumentation und deren Verbreitung im Unternehmen ist ein wichtiger Teil der
Vorbereitungs-/Konfigurationsphase. Besonders bei LDL spielt es eine besondere Rolle, da
geographisch getrennte Standortstrukturen starker auf ausgepragte Dokumentationen
angewiesen sind, als lokal begrenzte Unternehmen. Es ist der Zeitpunkt, an dem das System
fur die breite Belegschaft prasent wird und diese sich mit den geplanten Veranderungen
auseinandersetzen mussen. Daher sollte die Dokumentation eines GPS zielgruppenbezogen
ausgestaltet sein. Wahrend Fihrungskrafte mit breiten und detaillierten Informationen bzgl.
der strategischen Zielsetzung, der Implementierungsstrategie und Potenzialen einzelner
Elemente des GPS versorgt werden missen, ist es flir den operativen Mitarbeiter von
Bedeutung, welche konkreten Auswirkungen das neue System fir den eigenen Arbeitsplatz
hat und welche Aspekte er im Rahmen einer GPS-Einfliihrung zu beachten hat. Hier bieten
sich strukturierte Mitarbeiterbroschiren an, die diese Themen der Zielgruppe entsprechend
aufbereiten. Eine weitere Moglichkeit ist die Prasentation von GPS-Themen im unter-
nehmensweiten Intranet, um die Prasenz und Unausweichlichkeit des Veranderungs-
prozesses zu unterstreichen.

Zur Vermittlung des GPS-spezifischen Wissens sind Schulungen der Mitarbeiter
unerlasslich. Eine geeignete Vermittlungsform ist das sogenannte Kaskadentraining. Es
beschreibt ein Vorgehen, bei dem eine Fuhrungskraft seine ihm unterstellten Mitarbeiter
hinsichtlich bestimmter Themen schult. Der Geschulte wiederum gibt sein neu erworbenes
Wissen an einen direkten Mitarbeiter seinerseits weiter und so fort. Dies fuhrt zum einen
dazu, dass Fluhrungskrafte sich intensiv mit den Inhalten des GPS befassen, um wiederum
ihre Mitarbeiter zu informieren und zu qualifizieren. Zum anderen fiihrt dieses Vorleben des
Veranderungsprozesses durch die Fuhrungskraft zu einer hoheren Bereitschaft zur
Implementierung bei den Mitarbeitern /IFAA02/. Nachhaltige Prozessverbesserungen kénnen
nur erzielt werden, wenn die Mitarbeiter die Prozesse im Unternehmen eingebettet sehen
und ihre Logik verstehen /IHI05/.
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6.3.1.4 Auswahl der Implementierungsstrategie und Ablaufplanung

Zur Vorbereitung der eigentlichen Implementierung muss entschieden werden, welches
organisatorische und zeitliche Vorgehen gewahlt wird. Der organisatorische Aspekt fiihrt zur
Wahl der Implementierungsstrategie, wahrend das zeitliche Vorgehen haufig durch Road
Maps geplant und visualisiert wird.

Es lassen sich grundsatzlich vier verschiedene Implementierungsstrategien unterscheiden,
die sich hinsichtlich der betroffenen Bereiche und der eingesetzten Anzahl der Methoden
unterscheiden:

o Werksweite Implementierung
annahernd simultane Umsetzung aller Elemente am gesamten Standort/
Unternehmen

e Themenorientierte Implementierung
anndhernd simultane Umsetzung ausgewahlter Elemente am gesamten
Standort/Unternehmen

e Bereichsbegrenzte Implementierung
Umsetzung aller GPS-Elemente in einem ausgewahlten, begrenzten Pilotbereich und
anschlieBende Ubertragung auf das gesamte Unternehmen

e Stichpunktartige Implementierung
einzelne Verbesserungsaktivitaten in ausgewahlten, begrenzten Bereichen

Eine werksweite Implementierung eignet sich besonders flir Greenfieldplanungen, da im
Rahmen einer kompletten Neuplanung logistischer Knoten Methoden der schlanken
Betriebsorganisation einfacher integriert werden kénnen. Bei Brownfieldplanungen dagegen
ist diese Strategie nicht zu empfehlen, da auf Grund der Diversifikation der logistischen
Leistungserstellungsprozesse der Implementierungsaufwand zu viele Kapazitaten binden
wlrde. Eine themenorientierte Implementierung bietet sich dann an, wenn ein LDL erste
Erfahrungen mit fur ihn praktikabel erscheinenden Methoden und Werkzeugen sammeln will.
Die unternehmensweite Implementierung einzelner Elemente bezieht alle Mitarbeiter
gleichzeitig in ein Thema mit ein und vermeidet so Erfahrungsdifferenzen /KESS04/. Jedoch
kann die Strategie mehr Umsetzungszeit beanspruchen, was ggf. zu motivatorischen
Problemen in der Mitarbeiterschaft fihren kann. ldeal fur LDL sind bereichsbegrenzte
Implementierungen, da an Pilotbereichen allen Mitarbeitern die Ziele und Vorteile eines GPS
praktisch veranschaulicht werden kénnen. Auch in der gangigen Fachliteratur wird eine
bereichsbegrenzte Implementierung favorisiert /vgl. TAKE95, SWANO3/. Wenig geeignet
erscheint hingegen die stichpunktartige Implementierung. Auf Grund der singuldren
Verbesserungsaktivitaten an ausschlieflich kritischen Prozessen wird auf eine ganzheitliche
und strukturierte Sichtweise verzichtet /KESS07b/.”

" Ein Vergleich mit detaillierten Vor- und Nachteilen der drei relevanten Einflihrungsstrategien findet

sich im Anhang von OELTJENBRUNS Arbeit /OELTOO0/.
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Ausgehend von einem Pilotbereich ist eine Planung fir die Einfihrung des GPS in weitere
Bereiche anzustreben. Fur Experimente eignen sich vorrangig Bereiche, die auf Grund ihrer
Mitarbeiterstruktur und der strategischen Bedeutung Fehlschlage und lterationsschleifen bei
der Implementierung auffangen kénnen. Sind erste Erfahrungen mit dem System gemacht,
kébnnen nun wichtigere Bereiche oder Bereiche mit eher reservierten, abwartenden
Mitarbeitern angegangen werden.

Fir das so genannte Roll Out eines GPS bieten sich klassische Road Maps an, welche
einen standardisierten Ablaufplan mit wichtigen Meilensteinen dokumentieren. Somit
verfigen alle Mitarbeiter Gber das Wissen, welche Veranderungen in ihrem Bereich in der
nachsten Zeit zu erwarten sind. Bedenken und Unsicherheit bzgl. neuer
Prozessgestaltungen lassen sich dadurch reduzieren.

6.3.1.5 Kommunikation und Motivation

Der heutige Stand der Forschung zeigt, dass die reine Nachahmung bei Toyota entdeckter
und in das eigene Unternehmen Ubernommener Methoden nicht zwangslaufig zu einer
Optimierung fuhrt. Die eigentlichen Befahiger einer schlanken Organisation sind nicht die
Methoden und Werkzeuge, sondern vielmehr die Mitarbeiter und ihre Kreativitat. Daher ist es
wichtig, einen gefuhrten Veranderungsprozess durch die Mitarbeiter zu initieren und den
Grundstein fir einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess zu legen, in dessen Prozess
ebenso effektive Methoden und Werkzeuge wie bei Toyota entwickelt werden kdonnen.

Die Einfihrung eines GPS daher ist in aller Regel mit dem ausdriicklichen Ziel verbunden,
gewachsene Grundiberzeugungen, Denk- und Verhaltensmuster im Unternehmen bzw. am
Standort zumindest in Frage zu stellen und eine gemeinsame Neuausrichtung auf die
Prinzipien und Verfahrensweisen des neuen Systems zu erreichen /ZINK09/.

Eine besondere Bedeutung kommt der Kommunikation des Veranderungsprozesses in der
Belegschaft zu. Es muss deutlich werden, dass das GPS vom Top-Management gewaollt,
initilert und in der Umsetzung und im Betrieb stetig begleitet wird. Dies verhindert, dass ein
GPS als zeitlich begrenztes Projekt angesehen wird, dass die Mitarbeiter im schlimmsten
Fall nur ,aussitzen“ missen /vgl. BART05/.

Die Einbeziehung der Mitarbeiter auf allen Ebenen in den Veranderungsprozess tragt zur
Motivation bei. Der Mitarbeiter am Prozess kennt seine Umgebung am besten und hat
oftmals bereits eine konkrete Vorstellung eines verbesserten Arbeitsplatzes. Wenn dies von
den Fdhrungskraften verstanden wird, koénnen Mitarbeiter gezielt in den
Problemlésungsprozess eingebunden werden.

6.3.2 Implementierung

Die Implementierung im engeren Sinne beinhaltet die Umsetzung der geplanten
Vorgehensweise. Im Rahmen der zuvor erarbeiteten Standard-Elemente und Basismethoden
stellt sich die Frage nach einer geeigneten Implementierungsreihenfolge. Diese ist
naturgemaf von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich. In diesem Zusammenhang
ist zu klaren, welche in Industrieunternehmen etablierten Basismethoden flr LDL anwendbar
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sind. Des Weiteren soll eine generische Implementierungsreihenfolge fir die anwendbaren
Basismethoden erarbeitet werden.

6.3.2.1 Veranderung bestehender und Umsetzung neuer Vorgehensweisen

Wie in Kapitel dargestellt 2.1.3.2, stellen die 15 Basismethoden die Handlungsdimensionen
bei der Implementierung industrieller GPS dar. Bezlglich ihrer Anwendbarkeit bei LDL ist in
Abbildung 74 zusammengetragen, welche Basismethoden prinzipiell in logistischen
Umfeldern anwendbar, bedingt anwendbar oder nicht/kaum anwendbar sind.
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Abbildung 74: Eignung der Basismethoden fur den Einsatz bei LDL

Eine ,Ausgeglichene Ressourcennutzung® im Sinne einer nivellierten Leistungserstellung ist
fur den Bereich der logistischen Dienstleistung nicht umsetzbar, da Leistungserstellung und
Nachfrage stets =zeitlich direkt gekoppelt sind (vgl. Kapitel 5.2.2). Ein ,Flexibler
Mitarbeitereinsatz® ist anzustreben und unabhangig von der Art der Leistungserstellung
realisierbar. Er bedingt jedoch eine adaquate Qualifizierung der Mitarbeiter, um diese in
Engpasssituationen flexibel fir andere Tatigkeiten einzusetzen.

Die ,Geflhrte, mitarbeiterinitiierte Veranderung® ist als Management-Prinzip ebenfalls direkt
bei LDL einsetzbar. Das Streben nach kontinuierlicher Verbesserung muss durch den
Vorgesetzten angeregt und vorgelebt, durch die Mitarbeiter getragen und umgesetzt werden.
Dabei spielt es keine Rolle, welcher Art die Prozesse im Unternehmen sind, seien es
Umschlagstatigkeiten oder Montagetatigkeiten.

Eine ,Hohe Anlagenverfiigbarkeit” in der logistischen Leistungserstellung tragt direkt zur
Produktivitatssteigerung des Systems bei. Ausfallraten von Regalbediengeraten,
Laderampen oder Flurférderzeugen sind somit zu reduzieren. Die Messung einer Overall
Equipment Effectiveness (OEE) bietet sich somit auch fir logistische Anlagen an.

Die Basismethode ,Kleine Losgrofien® liegt nur bedingt im Einflussbereich eines LDL. Die
Losgréle der zu handhabenden Giter wird in erster Linie vom Kunden bestimmt. Auf Grund
der Tendenz der Industrie zu kleineren Gebinden, werden LDL zwangslaufig ebenfalls eine
LosgrélRenreduktion erfahren. Bei den internen Prozessen des LDL wie z. B.
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Umschlagstatigkeiten flihren diese Effekte zu reduzierten Pufferflachen. Freie Bereiche
kénnen somit z. B. fur die Generierung neuer Umschlagsrelationen genutzt werden.

.Nachfragesynchrone Leistungserstellung® ist ein Kernaspekt der logistischen
Leistungserstellung, da eine direkte Kopplung zwischen Nachfrage und Dienstleistung
besteht. Daher lassen sich die Ressourcen nicht ausgleichen (s. 0.) und es herrscht eine
nachfragesynchrone Leistungserstellung.

.Normierte und transparente Arbeitsablaufe® sind auf Grund der Diversifikation der
logistischen Leistungserstellung nur bedingt anwendbar. Wo maoglich, sollten jedoch
standardisierte Ablaufe eingefuhrt werden. Da Kunden individuelle Dienstleistungen fordern
und sich die logistischen Kernleistungen haufig nur durch individuelle Zusatzleistungen als
Alleinstellungsmerkmale beim Kunden etablieren kdénnen, ist es nicht immer mdglich, die
Individualitat mit standardisierten Ablaufen umzusetzen.

Eine Stabilisierung der Prozesse durch ,Selbststeuernd automatisierte Betriebsmittel“ bietet
dem LDL die Moglichkeit, Mitarbeiter fir andere Zwecke einzusetzen und lediglich
Uberwachungstatigkeiten des automatisierten Betriebsmittels vorzunehmen. Dies wird bei
vielen LDL bereits in Form von automatischen Hochregallagern oder Kleinteilelagern
eingesetzt und stellt eine uneingeschrankt Ubertragbare Basismethode dar.

,otandardisierte Ressourcen® erleichtern es Mitarbeitern, die gleichen Ablaufe zu jeder Zeit
gleich auszuflihren und flexibilisieren zudem den Mitarbeitereinsatz, da sich Ressourcen und
Ablaufe in allen Bereichen identisch verhalten. Ein Beispiel waren einheitliche
Flurférderzeuge oder Bedienelemente fur Kommissionierfahrzeuge.

Eine ,Stetige Wertschopfung ab Auftragsspezifikation® ist bei LDL oftmals nicht moglich, da
die klassischen Verschwendungsarten nach OHNO, wie z. B. Wartezeiten oder Bestande von
Industrieunternehmen haufig an LDL abgegeben werden. So ist die Lagerung von Waren bei
vielen LDL Kerngeschéaft, so dass eine 100%ige Wertschépfung fir Logistikanbieter an
vielen Stellen nicht erreicht werden kann.

Dem gegeniber steht die ,Systematische Problemlésung®, welche bei der Entdeckung von
Problemen eine schnelle und nachhaltige Lésung postuliert. Diese Methode ist bei LDL
uneingeschrankt einsetzbar.

Ihr voraus geht eine ,Unmittelbare Fehlerkontrolle“, welche die Probleme offensichtlich
werden lasst. Auch hier bieten sich unabhangig von der Branche zahlreiche
Einsatzmdglichkeiten bei LDL.

Lverschwendungsarme Materialbewegung® durch flussorientierte Layouts sind fir LDL eine
wichtige Zielvorgabe fur effiziente und transparente Prozesse. Da diese Methode ihren
Ursprung in der automobilen Intralogistik hat, ist die Ubertragung auf LDL uneingeschrankt
maoglich.

Durch ,Visualisierte Prozesszustande® werden Mitarbeiter zu jeder Zeit Uber die aktuelle
Situation in ihrem Arbeitsbereich informiert. Dies kdnnen z. B. Leuchtsignale Uber den
Zustand automatischer Betriebsmittel oder Zeitanzeigen flir Umschlagsdauern sein. Fir LDL
ergeben sich hier unterschiedliche Méglichkeiten, die Mitarbeiter auf einfache Art und Weise
mit den relevanten Informationen auszustatten.
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Eine ,Ziehende Produktionssteuerung“ ist flir LDL schwierig zu implementieren.
Kerngedanke liegt in einer internen Kunden-Lieferanten-Beziehung, bei der der Lieferant fir
den Kunden Material vorhalt, welches der Kunde bei Bedarf aus einem Supermarkt
entnehmen kann. Dieses Prinzip ist in klassischen Kommissionierlagern realisiert, wo feste
Bestandsmengen von Gitern auf die bedarfsorientierte Nachfrage eines Kunden warten. Flr
Umschlags- oder Transportleistungen gilt dies nicht, da Dienstleistungen nicht bevorratet
werden kénnen.

Es ist festzuhalten, dass ein Grof3teil der industriellen Basismethoden fiir LDL Potenziale zu
Prozessverbesserung anbietet. Die Umsetzung der Basismethoden erfolgt durch die
Anwendung von konkreten Methoden und Werkzeugen, welche in Pilotprojekten und
Workshops implementiert werden.

6.3.2.2 Pilotprojekte und Workshops

Im Rahmen einer Implementierung werden die fur einen LDL relevanten Basismethoden auf
mehrere konkret anwendbare Methoden und Werkzeuge herunter gebrochen. Bei der
Anwendung von Methoden kénnen zwei Falle unterschieden werden. Zum einen existieren
singular anwendbare Methoden, die eine isolierte Problemstellung I6sen. Hier herrscht
folglich eine direkte Kausalitdt zwischen Problem und Lésung durch eine einzelne
Methodenanwendung. Auf Grund dieser einfachen Struktur ist zumeist eine schnelle
Umsetzung moglich. Ein Beispiel fiur eine singulare Methode ware ,5S“, welche flr sich
alleinstehend das Problem der Unordnung und mangelnden Sauberkeit an Arbeitsplatzen
beheben kann. Singuldr anwendbare Methoden werden haufig im Rahmen von
themenbezogenen Implementierungsstrategien werks-/unternehmensweit eingefuhrt.

Auf der anderen Seite existieren verkettet anwendbare Methoden, welche nur im
Zusammenspiel mit anderen Methoden eine Problemstellung 16sen kénnen. Es herrscht eine
indirekte Kausalitat zwischen Problem und Lésung durch eine verkettete Anwendung
mehrerer Methoden. Tendenziell ist ein groRerer Umsetzungsaufwand erforderlich. Eine
verkettete Methode ist die Produktionsnivellierug, welche zur erfolgreichen Umsetzung kurze
Rustzeiten erfordert, die wiederum durch die Methode SMED realisiert werden konnen.

Betrachtet man die Fulle an Methoden und Werkzeugen in einem GPS (vgl. Abbildung 14),
ergibt sich ein komplexes Netzwerk an verketteten Elementen mit wechselseitigen
Dependenzen.

Beispielhaft soll im Folgenden fir die Basismethode ,Normierte und transparente
Arbeitsablaufe dargelegt werden, welche Methoden und Werkzeuge in welcher Form fir
eine Implementierung zum Einsatz kommen konnen.

Zur Implementierung dieser Basismethoden eignen sich beispielhaft folgende Methoden und
Werkzeuge:

e 58
e Methods-Time Measurement (MTM)
e Standardarbeitsblatt
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Die Schaffung normierter und transparenter Arbeitsabldufe in einem Bereich ist somit als
Pilotprojekt anzusehen, in dessen Zuge neben der Erarbeitung durch Experten auch
Workshops mit den Mitarbeitern zum Einsatz kommen. Fir Workshops sind besonders 5S
und MTM-Inhalte geeignet. In 5S Workshops ordnen und saubern die Mitarbeiter im Team
ihre Arbeitsplatze und strukturieren diese neu. Bei MTM-Workshops geben Mitarbeiter
Auskunft Uber die bisherigen Ablaufe und Tatigkeiten, um so MTM-Ausgebildeten die
Methode darzulegen, auf Basis derer dann eine zeitliche Bewertung durchgefiihrt wird.

6.3.3 Erhalt und Betrieb

Im Anschluss an die Implementierungsphase folgt die Erhaltungs- und Betriebsphase. Da ein
GPS nicht als zeitlich begrenztes Projekt anzusehen ist, ist es erforderlich, die Einhaltung
der Prozessstandards und deren Weiterentwicklung konsequent Aufrecht zu erhalten.

6.3.3.1 Stabilisierung des Methodeneinsatzes

Der Ubergang von der Implementierungs- zu Erhalt und Betriebsphase gestaltet sich in den
meisten Fallen als flieRend, da der Reifegrad bestimmter implementierter Methoden sich
stark unterscheiden kann.

Wahrend der Einfihrungsprozess in der Vorbereitungs- und Implementierungsphase durch
die Fuhrungskrafte angetrieben wird, sollte in der Phase Erhalt und Betrieb ein Wechsel von
der ,top-down* gerichteten Struktur hin zur ,bottom-up* Orientierung vollzogen werden.

Die Akzeptanz der Mitarbeiter flir den Veranderungsprozess treibt sie dazu an, selbststandig
neue Wege zu gehen und Verbesserungen in ihrem Arbeitsumfeld zu erkennen und an die
Flhrungskrafte weiterzugeben. Diese wiederum haben ein offenes Ohr fiir die Probleme und
leiten entsprechende Lésungsprozesse unter Einbeziehung der Mitarbeiter ein.

Durch das operative Wissen der Mitarbeiter und die Kommunikation von Problemen von
unten nach oben ergibt sich langfristig eine Stabilisierung des Methodeneinsatzes und der
Prozesse.

6.3.3.2 Etablierung und Pflege der flexiblen Standards

Wahrend sich die Mitarbeiter in der Implementierungsphase an die neuen Handlungen,
Vorgehensweisen und Standards gewohnen, sind sie in dieser Phase soweit mit dem Ablauf
vertraut, dass erste Verbesserungen angestrebt werden kdnnen. Ausgang einer jeden
Verbesserung ist der Standard. Sind Ablaufe und Arbeitsmethoden nicht klar definiert, fuhrt
dies im Allgemeinen zu verstarkter Improvisation und unerwinschten Handlungsalternativen.

Diese unerwlinschte Variabilitdt wird durch die Anwendung von Standards reduziert und die
Mitarbeiter werden in einem engen Korridor von Vorgehensweisen geflihrt. Dadurch kann zu
jeder Zeit erkannt werden, wenn ein Ablauf nicht nach dem Standard durchgefihrt wurde
und Ursachen hierfir gefunden werden. Dies leitet einen  strukturierten
Problemlésungsprozess ein, an dessen Ende eine Prozessverbesserung steht.

Konkreter ausgedruckt bedeutet dies Folgendes: Sind Standards von den Mitarbeitern
akzeptiert und werden angewandt, muss in einem zweiten Schritt ein vom Management
initiierter und im Idealfall von allen Mitarbeitern selbst getragener KVP folgen. So werden
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Ablaufe kontinuierlich verbessert, was eine entsprechende Anpassung der Standards
erforderlich macht. Idealerweise werden diese Standards im Unternehmen als ,Best practice”
angewendet, in dem man beste Vorgehensweise flir einen Prozess ermittelt, die sich in der
eigenen Branche oder branchenlbergreifend als die wirkungsvollste bewahrt hat.
Nachfolgende Abbildung 75 zeigt die unterschiedlichen Auffassungen von Standards in der
westlichen Welt und bei Toyota.

Standards in der westlichen Welt Standards bei Toyota

Standards sollen einen bestehenden bzw. Standards sind dynamisch und werden
bewahrten Zustand absichern. aufgabenspezifisch spezifiziert.

Standards dienen der Vereinheitlichung von Mit Standards wird geplante und ungeplante
Ablaufen und Prozessen. Variabilitdt reduziert.

Der Geltungsbereich von Standards ist Standards werden i. d. R. von der

mdglichst weitreichend. prozessverantwortlichen Flhrungskraft erstellt

und sind in ihrer Glltigkeit lokal begrenzt.

Standards haben statischen Charakter und Standards dienen als Referenz, um
besitzen moglichst lange Gilltigkeit. Abweichungen vom Zielzustand transparent zu
machen und schnell darauf zu reagieren.

Standards werden durchgesetzt und die Standards sind der Ausgangspunkt flr
Einhaltung kontrolliert. Die Einhaltung wird Verbesserungsmalinahmen.

belohnt, die Verletzung wird geahndet.

Abbildung 75: Verstandnis von Standard in der westlichen Welt und bei Toyota /DEUS09/

Durch die kontréare Gegenuberstellung wird ersichtlich, dass ein beweglicherer Umgang mit
dem Begriff Standard fiir ein Unternehmen die Mdglichkeit schafft, schnell und flexibel eine
Basis flr weitere Ablaufverbesserungen herzustellen und so schnell ein kontinuierlichen
Verbesserungsprozess einzuleiten.

6.3.3.3 Kontinuierliche Auditierung und Best-Practice Sharing

Um die Erhaltung und Weiterentwicklung des Produktionssystems zu gewahrleisten und
nachzuvollziehen sind in regelmaRigen Abstdnden Uberpriifungen anzusetzen. Da viele
Elemente eines GPS nicht unmittelbar monetar messbar sind, bieten sich zur Messung des
Fortschritts in der Regel Audits an, bei denen unterschiedliche qualitative und quantitative
Sachverhalte durch Experten bewertet werden und somit Vergleiche Uber unterschiedliche
Bereiche und zu verschiedenen Zeitpunkten ermdglichen.

Oftmals ist es hilfreich, fir einen Referenzwert ein Audit vor Beginn einer
Prozessveranderung in einem Bereich durchzufiihren. Somit erhalt man ein realistisches Bild
Uber den Ausgangszustand und erkennt bei den Folgeaudits wahrend der Implementierung
bzw. Erhalt- und Betriebsphase die erzielten Verbesserungen.
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Generell lassen sich zwei Audittypen anhand des Umfangs unterscheiden. Um den
Fortschritt der gesamten GPS-Einfuhrung zu Gberwachen, empfiehlt sich ein breit angelegtes
Reifegrad-Audit. Hier werden alle Elemente eines GPS auf ihre Wirksamkeit im Bereich hin
Uberprift. Daraus ergibt sich ein klares Bild Uiber bereits gut und weniger gut umgesetzte
Methoden, so dass sich Ansatzpunkte fur zukinftige Fokussierungen ableiten lassen.

Neben einem aufwendigen Reifegrad-Audit bieten sich themenspezifische Audits an, die
handhabbarer sind und haufiger durchgefiihrt werden kénnen. Zu Beginn empfiehlt es sich,
ein regelmafiges 5S-Audit durchzufiihren, um den Bereichen zu kommunizieren, dass
Ordnung und Sauberkeit am Arbeitsplatz kontinuierlich gepflegt und verbessert werden
mussen, um eine Grundlage fur weitere Prozessverbesserungen zu schaffen.

Im Rahmen von Audits ergeben sich haufig interessante Aspekte, wie ein Bereich mit
Problemen besonders kreativ oder schnell umgegangen ist. Diese herausragenden Beispiele
sollten im Unternehmen kommuniziert werden, das durch die Anerkennung der Leistungen
des Bereichs die Motivation der Mitarbeiter, sich weiter zu verbessern, gesteigert wird. Auf
der anderen Seite dienen Verbesserungen als ,Best-Practice®-Beispiel flr andere Bereiche,
die diese wiederum auch umsetzen kdénnen.

6.3.3.4 Ausweitung auf andere Bereiche und entlang der Supply Chain

Ganzheitliche Produktionssysteme haben ihren Ursprung in der Optimierung der
Produktionsstrukturen. Im Sinne der Ganzheitlichkeit ist es jedoch winschenswert, diese
Bestrebungen auch auf angrenzende Bereiche auszuweiten. So gibt es in vielen
Unternehmen unter den Schlagworten ,Lean Office* oder ,Lean Administration® Initiativen zur
Verschlankung von Bduroarbeitsplatzen. Bei produzierenden Unternehmen ist dabei zu
beachten, dass zunachst die wertschépfenden Produktionsprozesse optimiert werden
sollten, bevor ein zu grolRer Aufwand in die unterstitzenden Planungs- und
Administrationsprozesse gelegt wird. Fur LDL sieht dies anders aus. Viele LDL sehen auch
die Planungs- und IT-Dienstleistung als Kernprozesse an. Hierbei kann es somit sinnvoll
sein, neben den operativen Materialhandhabungsprozesses auch einen Fokus auf den
Planungs- und IT-Workflow zu legen.

Wird diese Ausweitung einen Schritt weitergetrieben, erfolgt eine Etablierung der schlanken
Denkweise zu vor- und nachgelagerten Supply Chain Partnern, bis langfristig schlielich eine
komplette Supply Chain verschlankt werden kann.

Als logistische Verbindung zwischen Lieferant und Kunde kann ein LDL mit GPS-Erfahrung
in diesem Zusammenhang als Innovationstrager fur Lieferanten und Kunden auftreten. In der
Automobilindustrie herrscht oftmals ein starkes Wissensgefalle zwischen OEM und seinen
Lieferanten. Wahrend der Automobilhersteller und grofe Systemlieferanten bereits grofie
Fortschritte in der Prozessoptimierung gemacht haben, stellt dieser Weg fir viele kleine und
mittelstdndige Lieferanten eine kaum zu bewaltigende Herausforderung dar. Hier kann ein
GPS-erfahrener LDL im Sinne einer Verschlankung der gesamten Supply Chain
methodische Unterstlitzung flir diese Lieferanten anbieten und als Consultinggeschaft
gewinnbringend vermarkten.
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6.4 Zusammenfassung der Ergebnisse

Die Einflhrung eines GPS stellt fur einen LDL eine herausfordernde Aufgabe dar. Um die
Komplexitat zu reduzieren, bieten Phasenmodelle einen Leitfaden zur Unterstitzung der
Veranderungsinitiativen. Entscheidend ist Vorbereitungsphase, in der die Weichen fir den
spateren Erfolg gelegt werden. Hier ist besonders auf eine frihe Partizipation der Mitarbeiter
im Sinne eines Change Managements Wert zu legen, da nur sie durch ihr operatives
Prozesswissen und ihren Einsatz Veranderungspotenziale erschlieRen koénnen. Je nach
Komplexitat der Unternehmensstruktur sollten Pilotbereiche etabliert werden, an denen mit
einem GPS experimentiert werden kann und so als Vorbildfunktion fir andere Bereiche
dient.

Dem Erhalt und Betrieb kommt ebenfalls eine wichtige Bedeutung zu, da jeder Bereich sich
fur sich stetig weiterentwickeln muss, auch wenn die Unterstitzungskapazitat durch
Experten in dieser Phase reduziert wird. Hier sind Veranderungsprozesse erforderlich, die
von den Mitarbeitern selbst aktiv getragen werden.



189

7 Erfolgskontrolle einer GPS-Implementierung

In diesem Kapitel folgt die Erarbeitung eines auf quantitativen und qualitativen Kriterien
basierenden Kennzahlensystems zum Controlling des GPS-Einfihrungsprozesses bei LDL.
Hiermit wird den Verantwortlichen in Erganzung zum Implementierungsleitfaden ein
Instrumentarium an die Hand gegeben, mit welchem der tatsdchliche Umsetzungsfortschritt
gemessen und dokumentiert werden kann. Dadurch kénnen etwaige Fehlentwicklungen, wie
die Unwirksamkeit von Malnahmen, oder weitere Optimierungspotenziale frihzeitig
aufgezeigt und Nutzenpotenziale der GPS-Einfuhrung nachvollziehbar gemacht werden.
Ferner wird eine kennzahlenbasierte Bewertung des Implementierungsprozesses durch
Audits unterstiitzt und erlaubt den Vergleich zwischen verschiedenen Standorten, z. B. im
Sinne eines Benchmarks.

7.1 Grundlagen zu Kennzahlen und Kennzahlensystemen

Die Komplexitat heutiger Logistikprozesse mit ihren vielfaltigen Wirkzusammenhangen
zwingt die logistischen Akteure im Rahmen einer Erfolgsbewertung ihrer Prozesse zu einer
Komplexitatsreduktion. Durch geeignete Kennzahlen und Kennzahlensystemen werden
Geschéftsprozesse visualisiert und bewertet, um hierdurch auch ohne genaue Kenntnis des
Einzelprozesses zu Aussagen Uber Produktivitat, Termintreue oder Kosten zu gelangen. Im
Folgenden werden die theoretischen Grundlagen kurz dargelegt.

7.1.1 Begriffsabgrenzung

Um ein einheitliches Verstandnis der relevanten Fachbegriffe zu Grunde zu legen, wird
zunachst eine Begriffsabgrenzung durchgefihrt. Zur Bewertung originar
betriebswirtschaftlicher oder produktionstechnischer Sachverhalte werden im Allgemeinen
Kennzahlen herangezogen. Der Kennzahlenbegriff, der sich seit Mitte der 1970er Jahre in
der Wissenschaft etabliert hat, definiert Kennzahlen als jene Zahlen, welche quantitativ
erfassbare Sachverhalte in konzentrierter Form erfassen /REIC76/. Sie stellen somit ein
Hilfsmittel zur Analyse dar.

Ahnlich verhalt es sich mit dem Begriff des Kennzahlensystems. Basierend auf Diskussionen
um das Du Pont-Kennzahlensystem etablierte sich in den 1970er Jahren ebenso der
Gedanke einer integrierten Erfassung von Kennzahlen, um ,,...auf Basis einer umfassenden
Systemkonzeption  Mehrdeutigkeiten in  der Interpretation auszuschalten und
Abhangigkeitsbeziehungen zwischen den Systemelementen zu erfassen. /LACH79/
Demnach wird unter einem Kennzahlensystem im Allgemeinen eine Zusammenstellung von
quantitativen Variablen verstanden, wobei die einzelnen Kennzahlen in einer sachlich
sinnvollen Beziehung zueinander stehen, einander erganzen oder erklaren und insgesamt
auf ein gemeinsames Ubergeordnetes Ziel ausgerichtet sind. /REIC77/

Das Controlling als Nutzer solcher Kennzahlen und Kennzahlensysteme wird nach /REIC01/
definiert als ,zielbezogene Unterstitzung von Fihrungsaufgaben, die der systemgestitzten
Informationsbeschaffung und Informationsverarbeitung zur Planerstellung, Koordination und
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Kontrolle dient; es ist eine rechnungswesen- und vorsystemgestitzte Systematik zur
Verbesserung der Entscheidungsqualitat auf allen Fihrungsstufen der Unternehmung.”

7.1.2 Aufbau und Funktion von Kennzahlen und Kennzahlensystemen

Das grundlegende Konstrukt zur Quantifizierung von Sachverhalten stellt die Kennzahl dar.
Sie ist eine isoliert betrachtete, erfassbare Gréfle, deren Aussagekraft Uber einen
bestimmten Sachverhalt jedoch stark schwanken kann /PIONQO7/. Im Allgemeinen liefern
Kennzahlen somit sachgerechte Informationen Uber die Unternehmens- und Marktlage
/REICO1/.

Werden zu viele Kennzahlen in Unternehmen erhoben, stellt sich die Frage der
Sinnhaftigkeit einzelner GroRen. Fihrungskrafte und Mitarbeiter gleichermalien werden
durch die Komplexitat und Datenmengen Uberfordert. Die Generierung sinnvoller
Kennzahlen nimmt also eine entscheidende Bedeutung fur die Aussagekraft und
Handlungsentscheidungen ein.

Kennzahlen sollten demnach einen Informationscharakter haben, quantifizierbar sein und
Uber eine spezifische Form der Information verfiigen. Dabei gibt der Informationscharakter
vor, dass Kennzahlen Urteile Uber wichtige Sachverhalte und Zusammenhange ermdglichen.
Die Quantifizierbarkeit postuliert eine messtechnische Erfassung auf einem Skalenniveau
und somit eine relativ prazise Aussagengrundlage. AbschlieRend ergibt sich durch die
spezifische Form eine Komplexitatsreduktion der Realitat auf einfache Ziffern, um einen
schnellen und umfassenden Uberblick zu erhalten. /REIC01/

Funf Funktionen von Kennzahlen lassen sich nach Piontek unterscheiden /PIONO5/:

Operationalisierungsfunktion: Im Sinne der Operationalisierungsfunktion unterstlitzen
Kennzahlen das durchgangige Herunterbrechen von Zielen, auch Policy Deployment oder
Hoshin Kanri genannt. In dieser Funktion spiegelt sich das Vorgehen wider, bei dem die
Unternehmensfuhrung die festgelegten Ziele in sinnvolle und fir das untere Management
und die Mitarbeiterebenen verstandliche Teilziele unterteilen kann. /vgl. LIKEO6/ Dies stellt
eine essentielle Funktion von Kennzahlen dar, da oftmals Mitarbeiter auf unteren
Unternehmensebenen mit strategischen Zielvorgaben der Unternehmensleitung Uber die
Bedeutung fiur ihr eigenes Handeln im Unklaren bleiben. Hier ist es sinnvoll, angeleitete
Teilziele mit Hilfe von Kennzahlen zu definieren, die konkret und in einem absehbaren
Zeitraum erreichbar.

Vorgabe-, Steuerungs- und Kontrollfunktion: Kennzahlen stehen in engem Zusammenhang
zu den Fuhrungsaufgaben Planung, Steuerung und Kontrolle. Als solches dienen Sie der
Fuhrungskraft als Entscheidungsgrundlage und haben daher Vorgabe-, Steuerungs- und
Kontrollfunktionen. Dies gilt sowohl auf operativer Ebene, wo Kennzahlen, z.B. in Form von
Termintreuekennzahlen eine unmittelbare Entscheidung im Tagesgeschaft unterstutzen, als
auch auf strategischer Ebene, wo sie bei der langfristigen Unternehmensplanung
Hilfestellung geben.

Informationsfunktion: Durch die Objektivitat von Kennzahlen wird die Qualitat der Information
erhdht. Dies bedeutet, dass eine Information durch die Bereitstellung quantitativer Werte-
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oder Verhaltniszahlen detailliert und gestitzt wird. Der Informationscharakter von
Kennzahlen kommt vor allem der Transparenz von schlanken Prozessen zu Gute, da jeder
Mitarbeiter Uber die fir seinen Bereich wichtigen Einflussgrofien informiert ist.

Koordinationsfunktion: Die Koordinationsfunktion unterstutzt die einzelnen Unternehmens-
bereiche bei der Koordinierung von Zielen und Kennziffern des Logistik-Controllings. Somit
wird sichergestellt, dass unternehmensweit die gleichen Ziele verfolgt werden und durch
Vergleich gegenseitige Anpassungen zur Zielerreichung ermoglicht werden.

Anregungsfunktion: Durch eine laufende Erfassung und Auswertung von Kennzahlen kénnen
in den beobachteten Systemen Abweichungen vom Zielzustand schnell erkannt und in einem
weiteren Schritt GegenmalRnahmen ergriffen werden. Hier Ubernehmen Kennzahlen eine
Anregungsfunktion, in dem sie den Mitarbeitern AnstoRe flir mogliche Verbesserungen
bieten.

Durch eine Vielzahl von Kennzahlen ergeben sich in der betrieblichen Praxis Anforderungen
hinsichtlich Strukturierung, Ubersichtlichkeit und Informationsdichte. Hieraus resultierend
wurden Einzelkennzahlen zu komplexen, hierarchisch gegliederten Kennzahlensystemen
zusammengefasst. Kennzahlensysteme dienen demnach zur Planung, Kontrolle, Vergleich,
Analyse und Steuerung von betrieblichen Ablaufen, wie z.B. Logistikprozessen. In dieser
Funktion unterstitzen sie die gleichnamigen, klassischen Managementaufgaben und
erfordern sowohl eine Erfassbarkeit als auch eine ausreichende Multikriterialitat.

Nach REICHMANN lassen sich Kennzahlensysteme hinsichtlich ihrer sachlich sinnvollen
Beziehung in drei Kategorien einordnen /REICO1/:

e Systematisch verknipft
e Mathematisch verknupft
o Empirisch verknlpft

Mathematisch verknupfte Kennzahlensysteme liegen dann vor, wenn die Einzelkennzahlen
innerhalb des Systems ausschliellich durch mathematische Operationen miteinander
verbunden werden. Dies fiihrt im Allgemeinen zwar zu einer hohen Genauigkeit der GroRen,
aber auch zu einer hohen Anzahl an Kennzahlen, da oftmals zwei GrofRen mittels
Hilfskennzahlen in Verbindung gebracht werden mussen. Hilfskennzahlen jedoch haben in
der Regel wenig Aussagekraft, so dass die Ubersichtlichkeit und Aussagekraft des gesamten
Systems hierunter leiden kann. /FRODO04/ Zudem bieten mit Messfehlern behaftete
Betriebsdaten oftmals keine Grundlage fur mathematisch verknlpfte Kennzahlensysteme, da
diese eine Scheingenauigkeit erzeugen, die so im Unternehmen nicht gegeben ist. Ein
Beispiel fur ein mathematisch verknupftes Kennzahlensystem ist die Simulation.

Bei systematisch verknlipften Kennzahlensystemen wird ausgehend von einem Oberziel ein
System von Kennzahlen gebildet, welches die wesentlichen Entscheidungsebenen mit
einbezieht. Dadurch sind nach Ermittlung der einzelnen Kennzahlen die Auswirkungen auf
das Oberziel unmittelbar erkennbar. Dies bedeutet, dass ein Oberziel fur jeden Bereich in
Unterzielsetzungen herunter gebrochen wird und anschlieRend relevante Kennzahleninhalte
und -werte definiert werden /FRODO04/. Somit ergibt sich eine bessere Ubersichtlichkeit
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gegeniber mathematisch verknlpften Systemen, jedoch lassen sich keine analytisch
begrindeten Zusammenhange ableiten.

Empirisch verknipfte Kennzahlensysteme dagegen beschranken sich auf genau diejenigen
Funktionen, die das Erfolgsziel tatsachlich beeinflussen. Ein solches System zeichnet sich
dadurch aus, dass man bei komplexen Entscheidungen durch einen Reduktionsprozess von
der Realitat zur modellmafligen Abbildung durch aggregierte Kennzahlen gelangt und sich
dann bei der Kennzahlenbildung auf die Erfolgs- oder entscheidungsrelevanten Bestandteile
konzentriert /[FRODO04/.

Des Weiteren lassen sich Kennzahlensysteme unterscheiden zwischen externer und interner
Analyse. Die externe Analyse umfasst die klassische Anwendung von Kennzahlen zur
Bildung des betrieblichen Jahresabschlusses und hat somit einen nach aufien gerichteten
Dokumentationscharakter. Die interne Analyse dient weniger der Dokumentation als mehr
dem Zweck, in verschiedenen Phasen eines Entscheidungsprozesses Informationen zu
liefern und die internen Entscheider zu unterstitzen. /REIC01/ Im Falle eines
Controllinginstruments fiir die Implementierung eines GPS sollen im Folgenden
ausschliel3lich Kennzahlensysteme zur internen Analyse herangezogen werden. Durch die
schnelle Bereitstellung von Informationen sollen im internen Implementierungsprozess
Erfolgswirksamkeiten erkannt und Reaktionen gezielt eingeleitet werden.

Im Bereich der Logistik lassen sich Kennzahlen wie folgt klassifizieren:

Systematisierungs- Arten logistischer Kennzahlen

merkmal
Bereich Kennzahlen zur Bildung von
Beschaffung | Produktion | Distribution | Entsorgung
. Kennzahlen zur Bildung von
Transferfunktion >ieung
Lagerung | Transport | Kommissionieren |Umsch|agen
Verdichtungsgrad lokale Kennzahlen globale Kennzahlen
absolute relative
Statistische Form Kennzahlen Kennzahlen
Input- output- | Ergebnis-| Potential- [Intensitats- |Produktivitats-
bezogen bezogen | relation | relation | kennzahlen(kennzahlen
Inhaltliche Struktur WertgroéRRen Mengengrélen QualitatsgroRRen

Zeitliche Dimension

operative Kennzahlen

strategische Kennzahlen

Zweck

deskriptive Kennzahlen

normative Kennzahlen

Bildungsrichtung

bottom up

top down

Abbildung 76: Systematisierung von Logistikkennzahlen /GOPF00/
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7.2 Erarbeitung eines multikriteriellen Kennzahlensystems fiir LDL

Die Branche der LDL zeichnet sich durch eine von der industriellen Fertigung abweichende
Unternehmens- und Prozessstruktur aus. Daher haben sich neben den industriellen
Kennzahlensystemen ebenso Logistik-relevante Kennzahlensysteme entwickelt, die
spezieller auf die Anforderungen der Logistikunternehmen eingehen. Nach /PIONQO7/ sind mit
dem Einsatz eines Logistikkennzahlensystems folgende Absichten verbunden

¢ Die optimale Losung logistischer Zielkonflikte,

e die eindeutige Definition der Ziele fir die Logistik und ihre jeweiligen
Verantwortungssektoren,

¢ Abweichungen, Chancen und Risiken friihzeitig zu erkennen,

e Schwachstellen und die daraus resultierenden Ursachen systematisch zu erforschen,

e ErschlieBung von Rationalisierungspotenzialen,

e eindeutige Messungen der Ergebnisse der Logistik und ihrer jeweiligen Teilbereiche,

¢ leistungsorientierte Beurteilung der Mitarbeiter der Logistik und

¢ laufende Hilfestellung bei der Lésung logistischer Routineaufgaben.

Es wird deutlich, dass die Erfassung und Auswertung von Kennzahlen flr die betriebliche
Logistikpraxis von entscheidender Bedeutung ist, da sie eine Vielzahl an Aufgaben im
Veranderungs- bzw. Verbesserungsprozess unterstitzen. Die Einfihrung eines GPS stellt in
diesem Zusammenhang eine besonders radikale Veranderung dar, die einer detaillierten und
kontinuierlichen Erfolgskontrolle bedarf. Somit ist es unerlasslich, Kennzahlen aus dem
Bereich der schlanken Produktion planvoll einzusetzen und diese in ein bestehendes
Logistik-Kennzahlensystem zu integrieren. So lassen sich Informationen aus der
Kennzahlengenerierung zum einen fur die generelle Entscheidungsfindung und im speziellen
fur die Implementierungskontrolle gewinnen.

Im Folgenden werden in der Branche verbreitete Logistikkennzahlensystem-Ansatze
hinsichtlich ihrer Eignung fur die Erfolgsmessung einer GPS-Implementierung untersucht.

7.2.1  Finanzorientierte Logistikkennzahlensysteme

In der logistischen Praxis am weitesten verbreitet sind die Kennzahlensysteme nach
REICHMANN und SCHULTE /CZENOQ7/. Sie verfolgen den klassischen Ansatz einer
finanzorientierten Bewertung der Unternehmensablaufe und werden im Folgenden ndher
beschrieben.

7.2.1.1 Logistikkennzahlensystem nach Reichmann

Das von REICHMANN entwickelte Rentabilitats-Liquiditats-(RL-)Kennzahlensystem besteht
aus einem Jahresabschluss- und einem Controlling-Kennzahlensystem, welches sich
wiederum in verschiedene Untersysteme aufschlisseln lasst, darunter auch ein
Logistikkennzahlensystem /REICO1/. Ziel des RL-Kennzahlensystems ist es, den
Entscheidern im Unternehmen jederzeit einen gesamtbetrieblichen Uberblick zu
ermoglichen, um Fehlerpotenzialen rechtzeitig entgegen zu wirken /REICO1/. In Abbildung
77 ist das RL-Kennzahlensystem nach REICHMANN abgebildet.
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Abbildung 77: RL-Kennzahlensystem nach Reichmann /REIC01/

Wichtig fur die Erfolgsmessung einer GPS-Implementierung bei LDL ist nicht das gesamte
RL-Kennzahlensystem, sondern vielmehr das in Abbildung 78 dargestellte
Logistikkennzahlensystem, auf welches im Folgenden naher eingegangen wird.
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Transportkosten /
Transportauftrag ()
Transportzeit /

L— Transportauftrag (&)

Abbildung 78: Logistik-Kennzahlensystem nach Reichmann /REIC01/

o . L-C
Logistik-Controlling 21.4.
Umschlagshaufigkeit:
aller Besténde
Gesamtlogistikkosten /
Umsatzeinheit
Lieferbereitschaftsgrad
- L-C - - L-C - L-C
Materialwirtschaft 2141 Fertigungslogistik 21492 Absatzlogistik 2143
Umschlagshaufigkeit: Umschlagshaufigkeit: Umschlagshaufigkeit:
Material Halberzeugnisse Fertigprodukte
Logistikkosten / Logistikkosten / Logistikkosten /
Umsatzeinheit Umsatzeinheit Umsatzeinheit
Lieferbereitschaftsgrad Lieferbereitschaftsgrad Lieferbereitschaftsgrad
L-C Bereitstellungs- L-C L-C
Warenannahme 2.1.4.1. zwischenlager 2.1.4.2. Versandlager 2.1.4.3.
Durchschnittliche Umschlagshaufigkeit Umschlagshaufigkeit
Warenannahmezeit Kosten/Lagerbewegung Lieferbereitschaftsgrad
Kosten pro eingehende Lieferbereitschaftsgrad Lagerbestandskosten
—— Sendung — Lagerbestandskosten —— Fehlmengenkosten
Fehimengenkosten Kapazitatsauslastungs-
Kapazitatsauslastungs- grad
grad
Wareneingangs- L-C Bereitstellungs- L-C Kommissionierun L-C
Kontrolle 21.4.1. zwischentransport 214.2. 9 2143,
Durchschnittliche Innerbetriebliche Durchschnittliche
Verweilzeit in der Transportkosten () Kommissionierzeit
Wareneingangskontrolle Transportzeit / Kosten /
—— Umschlagshaufigkeit | Transportauftrag (&) —— Kommissioniereinheit
. L-C Liegen vor / nach der L-C L-C
Bingangslager 2141, Bearbeitung 2142 Absatztransport 2143
Umschlagshaufigkeit Kapitalbindung ruhender Transportkosten /
lieferbereitschaftsgrad Bestéande Transportauftrag ()
Lagerbestandskosten Transportzeit /
+—— Fehlmengenkosten L L— Transportauftrag (&)
Kosten / Lagerbewegung
Kapazitatsausgl.grad
} L-C
Materialtransporte 2141

Wie zu erkennen ist, zeichnet sich das Logistik-Kennzahlensystem nach REICHMANN durch
seine hierarchische Struktur aus. Als Top-Kennzahlen werden die Umschlagshaufigkeit aller
Bestande, Logistikkosten je Umsatzeinheit und die Lieferbereitschaft herangezogen, welche
auf die Bereiche Materialwirtschaft, Fertigungslogistik und Absatzlogistik angewandt werden

/REICO1/.

Das Logistik-Kennzahlensystem nach REICHMANN orientiert sich an einem Oberziel. Es fehlt
jedoch die Ableitung auf die Teilbereiche, so dass kein detailliertes Zielsystem erreicht wird
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/IKESSO03/. Folglich ist eine unternehmensspezifische Anpassung des Systems zwingend
erforderlich /CZENO7/.

Fur das Controlling einer GPS-Implementierung scheint es nicht geeignet, da der Fokus des
Systems auf der Intralogistik eines produzierenden Unternehmens gelegt wird und weniger
auf die besonderen Strukturen eines LDL als dienstleistendes Unternehmen. Zudem flhrt die
starre Verkettung der hierarchisch gegliederten Struktur zu einer statischen und rein
finanzorientierten Sichtweise. GPS-Kennzahlen jedoch sind nicht nur rein finanzwirtschaftlich
orientiert, sondern decken auch Qualitats-, Termin-, Prozess- und Personalaspekte ab.

7.2.1.2 Logistikkennzahlensystem nach Schulte

Ein weiteres Konzept stellt das Logistik-Kennzahlen-System (LKS) nach SCHULTE dar
/CZENQ7/. Der Aufbau des Systems gleicht einer Matrixanordnung, bei der Struktur- und
Rahmenkennzahlen, Produktivitatskennzahlen, Wirtschaftlichkeitskennzahlen und
Qualitatskennzahlen in den Bereichen Beschaffung, Materialfluss und Transport, Lager und
Kommissionierung, Produktionsplanung und -steuerung sowie Distribution unterschieden
werden /SCHUOQ5/. Das LKS ist in der folgenden Abbildung 79 dargestellt.

Logistik-Kennzahlen-
System (LKS)

Struktur- und
Rahmen- Kenn-
zahlen

Produktivitats-
kennzahlen

Wirtschaft-
lichkeits-
kennzahlen

Qualitats-
kennzahlen

Abbildung 79: Das Logistik-Kennzahlen-System (LKS) /nach SCHUOQ5/

Hierbei werden in jedem Schnittpunkt zwischen Kennzahlentyp und Bereich zwischen 3 und
16 Kennzahlen erhoben. Durch die somit ca. 150 zu ermittelnden Kennzahlen wird das
System unubersichtlich und tragt nicht zum Verstandnis und zur Entscheidungsfindung bei
/KESSO03/. Gerade flir kmU ist hierdurch der Pflegeaufwand nicht tragbar. Zudem fallt auf,
dass die aufgeflihrten Kennzahlen nicht zu Spitzenkennzahlen verdichtet werden. /CZENOQ7/
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Traditionelle Kennzahlensysteme, wie das von Reichmann oder Schulte, beschranken sich
zumeist auf finanzielle Grélzen. Sie machen auf der einen Seite zwar die Wirtschaftlichkeit im
Unternehmen deutlich, kénnen jedoch auf der anderen Seite weder Ursachen noch
Ergebnistreiber transparent machen /BOSCO07/. In Konsequenz erfolgt eine kurzfristige
Optimierung ausschlief3lich finanzieller GroRen. Dies fuhrt in den wenigsten Fallen zu einem
langfristigen Wachstum /BOSCO07/. Eine Prozesssicht, die fiir eine ganzheitliche Bewertung
organisatorischer Veranderungen zwingend erforderlich ist, wird dadurch nicht mdglich.
Zudem kénnen  zukunftsorientierte Potenzialinvestitionen  vernachlassigt  und
verbesserungsférdernde Verhaltensweisen unterdriickt bzw. nicht belohnt werden /GLEIO1/.

Daher scheint fur eine Erfolgskontrolle ein rein finanzwirtschaftlich ausgerichtetes
Kennzahlensystem nicht zweckdienlich. In der Literatur erfolgen Messungen von
Arbeitsergebnissen und -leistungen durch sog. Performance Measurement Systeme, welche
im folgenden Kapitel néher erldutert werden.

7.2.2 Performance Measurement

Eine Uber die Betrachtung rein messbarer finanzieller Kennzahlen hinausgehende
Entwicklung stellen die Performance Measurement Ansatze dar. ,Performance Measurement
Systeme dienen der Messung und Lenkung der mehrdimensionalen, durch wechselseitige
Interdependenzen gekennzeichneten strategischen und operativen Aspekte des
Unternehmenserfolgs und seiner Einflussgrofken. /BAUMO7/ Im Rahmen der
Mehrdimensionalitdt (auch Multikriterialitdt) werden neben rein finanziellen auch nicht
finanzielle Kriterien und Erfolgsfaktoren, wie z.B. Kosten, Qualitdt, Produktivitat,
Kundenzufriedenheit beriicksichtigt. /BOSC07/

Wie aus ihrem Namen abzuleiten ist, dienen Performance Measurement Systeme der
Beurteilung von Effektivitat und Effizienz einer Leistung und eines Leistungspotentials
unterschiedlicher Leistungsebenen (z. B. Organisationseinheiten, Prozesse, Mitarbeiter)
/BOSCO7/.

Aus den oben genannten Aspekten wird deutlich, dass Performance Measurement Systeme
auf Grund ihrer multikriteriellen Betrachtung, der Berlcksichtigung von qualitativen
Indikatoren und hinreichenden Interdependenzen fir die Erfolgsmessung einer GPS-
Einflihrung gut geeignet sind. Nachfolgende Abbildung 80 gibt einen Uberblick Uber die
Unterschiede zwischen klassischen finanzorientierten Kennzahlensystemen und
Performance Measurement Systemen.
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Traditionelle Kennzahlensysteme

Performance Measurement Systeme

Monetéare Ausrichtung (vergangenheitsorientiert)

Kundenausrichtung (zukunftsorientiert)

Begrenzt flexibel; ein System deckt interne und
externe Informationsinteressen ab

Aus den operativen Steuerungserfordernissen
abgeleitete hohe Flexibilitat

Einsatz primar zur Uberpriifung des
Erreichungsgrads finanzieller Ziele

Uberpriifung des Strategieumsetzungsgrads;
Impulsgeber zur weiteren Prozessverbesserung

Kostenreduzierung

Leistungsverbesserung

Vertikale Berichtsstruktur

Horizontale Berichtsstruktur

Fragmentiert

Integriert

Kosten, Ergebnisse und Qualitat werden isoliert
bewertet

Qualitat, Auslieferung, Zeit und Kosten werden
simultan bewertet

Unzureichende Abweichungsanalyse

Abweichungen werden direkt zugeordnet
(Bereich, Person)

Individuelle Leistungsanreize

Team-/Gruppenbezogene Leistungsanreize

Individuelles Lernen

Lernen der gesamten Organisation

Abbildung 80: Traditionelle Kennzahlensysteme versus Performance Measurement Systeme
/nach KLIN98, LYNC95/

In einem Performance Measurement System werden sowohl Kennzahlen als auch so
genannte Indikatoren zusammengefuhrt und zum Aufzeigen von Interdependenzen
miteinander verknipft. Wahrend Kennzahlen quantitativ messbare Sachverhalte angeben,
werden Indikatoren zur Beschreibung qualitativer, nicht immer prazise erfassbarer GréRRen
eingesetzt /BOSCO7/

Die bekannteste Auspragung eines Performance Measurement Systems ist die Balanced
Scorecard (BSC), welche weltweit eine groRe Verbreitung gefunden hat /MATLOS/.
Zunehmend findet sie auch in mittelstandischen Unternehmen Anwendung. So wird die BSC
bei ca. 35 % der mittleren Unternehmen angewendet /SCHAOQ6/. Dies zeigt ihre Bedeutung
fur eine multikriterielle Unternehmenserfolgsmessung.

Bei LDL kommt diese zumeist im unternehmenstibergreifenden Bereich des Supply Chain
Controlling zum Einsatz und weniger bei der Messung unternehmensinterner GroRen.
Jedoch bietet die BSC neben einer breiten Controllingbasis von quantitativen und
qualitativen Grofden auch eine vielseitige, strukturierte Grundlage fur die Messung einer
GPS-Implementierung /vgl. KESS07b/.

ein

Somit wird im folgenden Kapitel die Balanced Scorecard als Basis flr

Implementierungscontrolling vorgestellt.
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7.2.3 Die Balanced Scorecard und ihre Weiterentwicklungen

Der Kernansatz einer Balanced Scorecard (BSC) liegt in der Erweiterung einer rein
finanzorientierten ~ Kennzahlensystematik um  weitere  relevante nicht-finanzielle
Erfolgsfaktoren oder Leistungstreiber /HEUSO04/. Die BSC stellt somit einen Performance
Measurement-Rahmen dar, innerhalb dessen aus unterschiedlichen betrieblichen
Perspektiven eine systematische Entwicklung eines Kennzahlensystems erfolgt /RAPS03/.
Sie stellt ein sehr flexibles und auf Anderungen der Umwelteinfliisse und betrieblichen
Rahmenbedingen schnell reagierendes Controlling-Instrument dar.

7.2.3.1 Struktur und Aufbau einer Balanced Scorecard

In ihrer Ursprungsform wurde die BSC von Kaplan und Norton entwickelt und im Jahre 1997
veroffentlicht. Sie umfasst die finanzielle Perspektive, Kundenperspektive, Interne
Prozessperspektive sowie Lern- und Entwicklungsperspektive, welche im Folgenden kurz
skizziert werden /KAPL97/:

¢ Die Finanzielle Perspektive umfasst klassische finanzielle Kennzahlen, wie sie auch
von oben beschriebenen finanzorientierten Kennzahlensystemen verwandt werden.
Sie erlauben eine Bewertung der generellen Erfolgswirksamkeit und
Ergebnisverbesserung eines Unternehmens und erfassen stets rentabilitdtsbezogene
Kennzahlen.

o Die Kundenperspektive erhebt Kennzahlen Gber Kunden- und Marktsegmente und
die Leistung des Unternehmens auf diesen Gebieten. Typischerweise werden hier
Kennzahlen wie die Kundenzufriedenheit, -treue, -akquisition oder -rentabilitat
betrachtet. Weiterhin werden in dieser Perspektive konkrete Kundenanforderungen
wie kurze Durchlaufzeiten oder punktliche Lieferung in Form von Kennzahlen erfasst.

e Die Interne Prozessperspektive beinhaltet kritische Prozesse, in denen das
Unternehmen Verbesserungsaktivitdten durchfiihren soll. Sie konzentriert sich somit
auf die internen Vorgange, die den grofiten Einfluss auf die Kundenzufriedenheit und
die Zielerreichung haben.

e In der Lern- und Entwicklungsperspektive werden die Erfolgsfaktoren identifiziert, die
langfristig Wachstum und Verbesserung sichern. Hier wirken Kennzahlen, wie
Mitarbeiterzufriedenheit, Firmentreue, Training oder Ausbildung

Diese vier Perspektiven einer Balanced Scorecard werden nicht isoliert betrachtet. Wie in
Abbildung 81 dargestellt, sind sie sind durch ihre Kennzahlen kausal miteinander vernetzt.
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Abbildung 81: Beispielhafte Ursache-Wirkungskette in der BSC /KAPL97/

Die Gesamtkapitelrentabilitat (Return On Capital Employed, ROCE) stellt eine
finanzwirtschaftliche Kennzahl dar. Strategisches Ziel eines Unternehmens ist es, diese zu
optimieren. Eine Madglichkeit besteht in einer steigenden Kundentreue, die im Beispiel
wiederum beeinflusst werden kann durch punktliche Lieferungen der Waren. Diese zu
steigern hangt naturgemal® davon ab, wie einer Erhdéhung der Prozessqualitat und
Reduzierung der Prozessdurchlaufzeit erreicht werden kann. Letztendlich kann dies durch
Training und Weiterbildung der Mitarbeiterschaft ermdglicht werden. Dieses Beispiel zeigt
auf, wie Kennzahlen aus unterschiedlichen Prozessperspektiven in Verbindung zueinander
stehen koénnen. In den folgenden Jahren erfuhr die Balanced Scorecard steigende
Akzeptanz und wurde in vielen Bereichen der Produktion und Logistik eingesetzt und
adaptiert.”® Heute stellt sie neben dem SCOR-Modell und der Prozesskostenrechnung eines
der am starksten nachgefragten Controlling-Instrumente in der Logistik dar /nach VERSO05/.
Da die BSC als unternehmensbezogenes Performance Measurement System entwickelt
wurde, ist sie in ihrer urspringlichen Form nicht fir unternehmenstbergreifende Akteure wie
LDL in einer Supply Chain geeignet /HAAGO03/. Um diesen Feldern gerecht zu werden,
wurde daher die urspriingliche Form der Balanced Scorecard mehrfach erweitert und
abgeandert /MATLOS/.

Fir den Bereich der Unternehmenslogistik schlagen CZENSKOWSKY und PIONTEK vier
abgewandelte Perspektiven vor: Anspriiche, Effizienz und Effektivitat, Lernen und
Entwicklung sowie Lieferantenmanagement. Die Sichtweise dieser Perspektiven ist jedoch
stark an eine interne Unternehmenslogistik orientiert und spiegelt unzureichend die
besonderen Anforderungen von LDL am Markt wider /CZENOQ7/.

® Eine abgewandelte Version der BSC fiir Produktionsbereiche wurde von KLETTI und BRAUCKMANN

entwickelt. Sie soll hier als Beispiel fir eine produktionsbezogene BSC genannt werden, biete aber
hinsichtlich der Unternehmensstruktur von LDL keine Vorzige. /KLET04/
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So erweitert STOLZLE die urspriingliche BSC fir Anforderungen in der Supply Chain um eine
Lieferantenperspektive. Dies begrundet er damit, dass ein Unternehmen ,nicht nur seine
internen Prozesse auf die Zufriedenheit des Kunden auszurichten hat, sondern auch die
Vorleistungen seiner Lieferanten (und Vorlieferanten) berlicksichtigen sollte, da sie ebenfalls
in das Endprodukt einflieBen.“ /STOLZ01/ Fur einen LDL scheint diese Unterscheidung
jedoch weniger kritisch, da die Lieferanten in einer Supply Chain fir ihn wiederum Kunden
mit ahnlichen Anforderungen sind, welche in der Kundenperspektive integriert werden
kénnen.

HEUSLER entwickelt den von STOLZLE vorgestellten Ansatz weiter und erarbeitet eine an die
Supply Chain Implementierung strukturell angepasste BSC mit sieben Perspektiven. Hierbei
steht wiederum die Finanzielle Perspektive als Kernperspektive, wahrend die
Lieferantenperspektive und Kundenperspektive die vor- und nachgelagerten Partner in einer
Supply Chain abbilden. Die internen Prozesse werden durch die Perspektive Supply Chain
Prozesse reprasentiert. Die Beziehungsperspektive berlcksichtigt die im Rahmen einer
Supply Chain anzustrebenden Integration der Prozesse lber die beteiligten Unternehmen
hinweg als sinnvoll. Die Implementierungsperspektive stellt eine temporare Ebene dar, die
wahrend der Etablierung einer Supply Chain genutzt wird, nach dessen Vollendung jedoch in
die klassische Lern- und Entwicklungsperspektive Ubergehen kann. /HEUSO04/ Ein
interessanter Aspekt dieser Weiterentwicklung stellt die Beziehungsperspektive dar, welche
besonders bei LDL als Bindeglied zwischen Akteuren mit unterschiedlichen GPS-
Erfahrungen und -Anforderungen agieren und sich auf diese Situationen optimal einstellen
mussen (vgl. Kapitel 2.2.1.3).

GERBERICH, SCHAFER und TEUBER entwickeln eine so genannte Lean Balanced Scorecard.
Diese umfasst eine Finanzperspektive, Prozessperspektive, Kundenperspektive und
Potenzialperspektive. /GERBO06/ Letztere entspricht der Lern- und Entwicklungsperspektive
mit dem Fokus auf dem Mitarbeiter als Potenzial. Der Lean-Ansatz der beschriebenen BSC
bleibt jedoch offen. Sie stellt eine auf den Mittelstand verkiirzte (verschlankte) Version einer
BSC dar und bietet keinen Ansatzpunkt flr eine BSC-Entwicklung fiur schlanke Prozesse.
Somit existiert keine angepasste BSC in der Fachliteratur, um eine Erfolgskontrolle von
GPS-Implementierungen bei LDL durchzufihren.

7.2.3.2 Vorgehen zur Erarbeitung einer Balanced Scorecard

In der Literatur werden verschieden Vorgehensweisen zur Implementierung von
Performance Measurement-Systemen, wie der Balanced Scorecard vorgeschlagen. Die
Entwickler der BSC, KAPLAN und NORTON, geben Hilfestellung bei der Einfuhrung einer BSC.
Das von ihnen vorgeschlagene Vorgehen umfasst vier Schritte /KAPL97/:

e Definition der Kennzahlenarchitektur
e Schaffung eines Konsens Uber strategische Zielsetzungen
e Auswahl und Gestaltung von Kennzahlen

o Erstellung des Umsetzungsplans
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Die Definition der Kennzahlenarchitektur beinhaltet im Wesentlichen die Auswahl der
passenden Organisationseinheit und die l|dentifikation von Verknipfungen zwischen der
ausgewahlten und anderen Organisationseinheiten. Die zweite Phase umfasst vor allem die
iterative Diskussion der strategischen Ziele auf allen Fihrungsebenen und im Projektteam.
Bei der Auswahl und Gestaltung werden ebenfalls alle Fihrungskrafte und das Projektteam
bei der Findung von geeigneten Kennzahlen und deren Ursache-Wirkungsketten beteiligt,
bevor die eigentliche Umsetzungsplanung starten kann.

Ein anderer Ansatz von MENTZER und FIRMAN beschreibt die Einfihrung eines Performance
Measurement Systems ebenfalls in vier Phasen /IMENT94/:

e Auswahl und Entwicklung von auf die Strategie abgestimmten Kennzahlen
¢ Informationssysteme, die die relevanten Daten erheben und auswerten

¢ Abweichungsanalysen zwischen Soll und Ist

e KorrekturmalRnahmen

Dieser Ansatz beruht auf einer EDV-basierten Erfassung und Auswertung von Kennzahlen.
Fur die Erfolgsmessung eines GPS bei LDL scheint dieser technische Aufwand nicht
vertretbar, so dass fiir LDL eine einfacher zu handhabende Variante entwickelt werden
sollte.

GERBERICH, SCHAFER und TEUBER schlagen eine 6-Stufen-Systematik zur Einfilhrung einer
BSC vor /GERBO06/.

¢ Vision und Strategie

e Strategische Ziele

e Kennzahlen bestimmen

e Zielwerte bestimmen

e MalRnahmen selektieren

e Integration der BSC in das Unternehmen

Generell gehen allen konkreten Umsetzungsvorgehen die Entwicklung einer Vision und
strategischen Zielen voraus. Hiernach folgt die konkrete Auspragung der einzelnen
Kennzahlen und deren Interdependenzen. Mit der Umsetzung des Kennzahlensystems
enden die meisten Implementierungsvorgehen. Nur GERBERICH ET AL. Schlagen nach der
Integration der BSC in das Unternehmen einen Revisionszyklus vor, in dem eine
Uberprifung der gewdhlten Kennzahlen und Ursache-Wirkungsketten auf Eignung bzw.
Kausalitat durchgeflihrt und die BSC anschlieRend angepasst wird /GERBO06/. Dieser Aspekt
ist besonders wichtig im Rahmen eines GPS-Implementierungscontrollings, da das GPS von
den Mitarbeitern stetig weiterentwickelt wird und somit auch das Kennzahlensystem an
geanderte Rahmenbedingungen angepasst werden muss.

Im Folgenden wird ein Konzept fir ein multikriterielles Kennzahlensystem in Form einer
Balanced Scorecard erarbeitet, mit dessen Hilfe eine Erfolgsmessung eines GPS in der
Einflhrungs- und Betriebsphase erfolgen kann.
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7.3 Konzeption eines multikriteriellen Kennzahlensystems fir LDL

Basierend auf den theoretischen Grundlagen zu Performance Measurement Systemen und
im Speziellen zu Balanced Scorecard-Ansatzen, ist es sinnvoll, die Erfolgsmessung einer
GPS-Implementierung mittels quantitativer und qualitativer Kennzahlen durchzufiihren. Allein
die Betrachtung quantitativer Kennzahlen (vgl. Kapitel 7.2.1) fuhrt zu einer einseitigen
Erfassung der Veranderungsprozesse im Unternehmen. Weiche Faktoren, wie die
Mitarbeiterzufriedenheit oder Kundentreue missen im Rahmen einer solchen Untersuchung
ebenfalls betrachtet werden.

Nach GIESA sollte ein Management- und Controllingsystem fur die Logistikbranche die
Schaffung von Transparenz hinsichtlich Strukturen und Ablaufen, die Anwendung eines
durchgangigen hierarchischen Zielsystems und einen kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess unterstitzen /GIES00/. Diesen Anforderungen wird ein auf die GPS-Einflhrung
angepasster BSC-Ansatz gerecht, so dass dieser als Basis fir eine Entwicklung zu Grunde
gelegt wird.

Zur Entwicklung einer BSC ergeben sich zwei grundlegende Handlungsalternativen, welche
in folgender Abbildung 82 dargestellt sind.

Unternehmensstrategie —B— Produktionssystem
| |
A |
v |
Perspektiven -« B A
w |
Abgleich }

Kennzahlenkatalog =~ fe-- "o

Abbildung 82: Handlungsalternativen A und B zur Erarbeitung einer BSC /nach SCHLO1/

In Alternative A werden die Perspektiven der BSC direkt aus der Unternehmensstrategie
entwickelt. Daraufhin werden aus den Perspektiven die Kennzahlen ermittelt und mit dem
Produktionssystem abgeglichen. Alternative B leitet aus der Unternehmensstrategie in einem
ersten Schritt zunachst die Ziele des Produktionssystems ab, welche dann die Basis fur die
Perspektivengenerierung und nachfolgende Kennzahlenermittlung darstellen.

Im Gegensatz zur Alternative A bietet die Alternative B den Vorteil einer direkten Ableitung
der Perspektiven aus dem Produktionssystem. Auf Grund der Anforderungen der BSC als
reines GPS-Implementierungsinstrument ist diese Alternative geeignet, da sie einen
geringeren Abstimmungsaufwand generiert als die Alternative A. /vgl. SCHLO1/ Da zuvor
eingehend auf die Ableitung eines GPS aus den Unternehmenszielen eingegangen wurde
(vgl. Kapitel 2.1.2, 214 und 5) wird im Folgenden die Alternative B als
Umsetzungsorientierung gewahlt.
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7.3.1 Ableitung der erforderlichen Perspektiven

Strukturgebend fur eine BSC sind die Art und Anzahl der einzelnen Perspektiven. Oberstes
Ziel eines GPS fir LDL ist eine kundenorientierte und wirtschaftliche Leistungserstellung
(vgl. 2.1.2). Gemal dem klassischen Zieldreieck fihrt die Durchsetzung eines GPS zu einer
Optimierung von Zeit, Qualitat und Kostenfaktoren.

Traditionell stellt die Finanzperspektive in jeder BSC die erste Perspektive dar. Da der Fokus
der Erfolgskontrolle fir ein GPS auf der Implementierungs- und friihen Betriebsphase liegt,
ware eine zu starke Kostenorientierung fur die Motivation und langerfristige Fortflihrung nicht
zutraglich /SPAT03d/. Viele GPS-Potenziale entwickeln sich erst langfristig’®, so dass beim
Ausbleiben kurzfristiger Kennzahlenverbesserungen zu frih dber das vermeintliche
Scheitern der Implementierung nachgedacht wird. Die Erfahrungen mit Toyota und anderen
Unternehmen, die ein GPS eingefliihrt haben, zeigen, dass bei konsequenter
Kundenorientierung, einem funktionierenden KVP und qualifizieten und motivierten
Mitarbeitern die Auswirkungen eines GPS auf finanzielle Kennzahlen durchweg positiv
verlaufen /SPAT03d/. Der Fokus muss auf einer Kunden-, Mitarbeiter- und
Prozessorientierung liegen, so dass flr die Erfolgsmessung der GPS-Implementierung bei
LDL auf eine finanzielle Perspektive in der BSC verzichtet wird. Dies bedeutet zugleich das
Erfordernis einer kunden-, mitarbeiter- und prozessorientierten Perspektive.

Eine Kundenperspektive ist fir LDL wichtig, da sie als Dienstleister im eigentlichen Sinne
keine Lieferanten haben, sondern zwischen versendenden und empfangenden Kunden in
einer Supply Chain agieren. Somit ist der von den Kunden wahrgenommene Lieferservice in
Form von Qualitat, Liefertreue und Kosten ein entscheidendes Kriterium auf einem stark
wettbewerbsorientieren Logistikdienstleistungsmarkt. Eine konsequente Kundenorientierung
schafft Ideen fur neue Geschaftsbereiche und fuhrt letztendlich zu den erwinschten
finanzwirtschaftlichen Zielvorstellungen.

Kerngebiet, in denen sich Veranderungen im Rahmen einer GPS-Einflhrung ergeben sind
die internen Prozesse beim LDL. Daher ist eine interne Prozessperspektive fir die
Erfolgsmessung unerlasslich. Prozessverbesserungen in den Bereichen Kosten, Qualitat und
Zeit kdbnnen mit dieser Perspektive erfasst und bewertet werden.

Ebenso muss eine Mitarbeiterbezogene Perspektive implementiert werden, da die
Belegschaft die Prozessoptimierungen initiiert und durchfihrt. Nur sich weiterentwickelnde
Mitarbeiter kdnnen dies leisten. Daher wird auch eine Lern- und Entwicklungsperspektive in
die BSC integriert.

Eine weitere aus der verbindenden Position des LDL in der Supply Chain begriindete
Perspektive stellt die Beziehungs- und Kooperationsperspektive dar. In dieser Ebene werden
die partnerschaftlichen Beziehungen der Supply-Chain-Akteure hinsichtlich ihrer
Bemuhungen zur unternehmenstbergreifenden Prozessverbesserung beriicksichtigt. Dies

" So wird fiir die Einfiihrung eines GPS in einer Brownfieldumgebung ein Zeitraum von 5 bis 10
Jahren angesetzt /OELTO00/.



205

sind im Wesentlichen qualitative Kriterien. /MUSS06/ Besonders LDL, welche in der Funktion
eines Netzwerkkoordinators agieren, werden mit Aufgaben wie:

e der Gestaltung organisatorischer, technischer und informationeller Schnittstellen
e Kkontinuierlichen Koordinations- und Abstimmungsprozessen
e der Sicherstellung der Netzwerkbereitschaft und -fahigkeit der Partner

konfrontiert /WENTO7/. Im Rahmen der spateren Ausweitung des GPS auf die gesamte
Supply Chain ist die Integration einer solchen Perspektive somit zielfihrend, so dass sich
bereits eine frihzeitige Einbindung empfiehlt /HEUSO04/. Handlungsfelder innerhalb der
Perspektive koénnen z.B. die Verbesserung der Vertrauensbasis und Férderung des
Informationsaustauschs mit dem Ziel der besseren Auftragssynchronisation und
Bestandsreduzierung sein.

Diese oben beschriebenen Perspektiven ergeben eine ausgeglichene Struktur flr ein zur
GPS-Einfuhrungscontrolling bei LDL. In der folgenden Abbildung 83 sind die vier
Persperktiven der BSC zusammengetragen.

Kundenperspektive
) Kenn- MaR-
s zahlen Horgzln nahmen
Beziehungs-/Kooperationsperspektive Interne Prozessperspektive
’ Kenn- MaR- ) Kenn- MaR-
AL zahlen Vi nahmen Ziele AL zahlen Vel nahmen
des GPS

Lern- und Entwicklungsperspektive

Ziel T Vorgaben T
zahlen nahmen

Abbildung 83: Angepasste BSC zur Erfolgsmessung einer GPS-Einflihrung

So ergeben sich aus den Zielen eines schlanken Produktionssystems fur LDL die einzelnen
Perspektiven der BSC, die untereinander in Beziehung stehen (vgl. Abbildung 81). Nach der
Ableitung der Perspektiven werden im folgenden Kapitel fiir jede Perspektive geeignete
Kennzahlen ausgewahlt, um die Entwicklung der GPS-Einfihrung angemessen zu
Uberwachen.

7.3.2 Zieldekomposition und Kennzahlenauswahl

In diesem Kapitel erfolgt die Ableitung der auf das schlanke Produktionssystem
abgestimmten Erfolgskriterien und strategischen Ziele, welche durch Kennzahlen messbar
und transparent gemacht werden. Da die Auswahl der Kennzahlen stark abhangig vom
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Unternehmen, der Datenbasis und Organisationsstruktur ist, kann innerhalb dieser
Ausarbeitung nur auf eine beispielhafte Auswahl an fir die Mehrheit der Unternehmen
geeigneten Kennzahlen zurlickgegriffen werden. Jedes Logistikdienstleisungsunternehemen
sei demzufolge angehalten, sich selbststandig anhand der nachfolgenden Beispiele eigene
Zielvorgaben zu machen und fur sich geeignete Kennzahlen zu ermitteln. Um eine
Ubermafige Flut an interdependierenden Zielen und Kennzahlen zu vermeiden, wird in
Anlehnung an den Leitsatz ,twenty is plenty® vorgeschlagen, maximal zwanzig Ziele zu
formulieren, die ausgewogen auf die Perspektiven verteilt (etwa finf Ziele pro Perspektive)
und méglichst konkret beschrieben werden /SCHA01, HORVO07/.

In der Kundenperspektive werden beispielhaft die folgenden Ziele und Kennzahlen
berilicksichtigt.

Ziel Kennzahl Vorgabe

Die Zufriedenheit der Kunden mit der Kundenzufriedenheitsindex | > 90,0 %
durchgefuhrten Dienstleistung ist hoch.

Die Dienstleistung ist aus Sicht des Kunden Kundenfehlerquote <0,5%
fehlerfrei durchgefiihrt worden.

Die Dienstleistung ist zum vom Kunden Abhol-/Liefertermintreue > 99,5 %
gewunschten Termin durchgefuhrt worden.

Angebotspreise liegen unter dem Preisvorteil gegenluber >5%
Marktdurchschnitt. Markt

Abbildung 84: Ziele und Kennzahlen der Kundenperspektive

In der Kooperations- und Beziehungsperspektive werden beispielhaft die folgenden Ziele und
Kennzahlen bertcksichtigt.

Ziel Kennzahl Vorgabe

Die Beziehungen in der Supply Chain sind Stammkundenanteil >75 %
langfristig und auf Vertrauen basierend.

Der Gesamtbestand an Waren in der Supply WertmaRiger < 3 Mio.
Chain ist gering und konstant. Warenbestand in SC €
Auf Grund des Vertrauens in die Prozesse der Anteil ungeprufter >78 %
Supply Chain sind keine Wareneingangs- und Warenumschlage

ausgangskontrollen erforderlich.

Relevante Informationen sind fir alle Supply Vernetzungsgrad der IT- >80 %
Chain Partner nutzbar und transparent. Systeme

Verbesserungsaktivitaten erfolgen unter- Anzahl UN-Ubergreifender > 20
nehmensibergreifend in der Supply Chain. KVP-Workshops/Jahr

Abbildung 85: Ziele und Kennzahlen der Kooperations- und Beziehungsperspektive
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In der internen Prozessperspektive werden beispielhaft die folgenden Ziele und Kennzahlen

berlcksichtigt.

Ziel Kennzahl Vorgabe

Die interne Fehlerquote ist gering. First Pass Yield® > 98,5 %

Die Gesamtanlageneffektivitat der Overall Equipment > 96,0 %

Flurférderzeuge, Anlagen und Lager ist hoch. Effectiveness (OEE)

Die Wertschopfung an jedem Auftrag ist hoch. Wertschdpfungsanteil > 60 %
pro Auftrag

Die mittlere Durchlaufzeit aller Auftrage ist gering. | Durchlaufzeit <24 h

Die Mitarbeiter sind hochproduktiv Mengenmaf3. Umschlag 7.500t
pro Mitarbeiter und Jahr

Ordnung und Sauberkeit am Arbeitsplatz ist hoch. | Punktestand im 5S-Audit >70 %

Abbildung 86: Ziele und Kennzahlen der internen Prozessperspektive

In der Lern- und Entwicklungsperspektive werden beispielhaft die folgenden Ziele und

Kennzahlen berticksichtigt.

Ziel Kennzahl Vorgabe
Die Mitarbeiter sind zufrieden und hoch motiviert. | Mitarbeiterzufriedenheit > 80,0 %
Die Mitarbeiter sind fur ihre Aufgaben hoch Anzahl Schulungstage pro 10
qualifiziert. Mitarbeiter und Jahr

Die Fehltage der Mitarbeiter sind gering. Krankenstand <3,0%
Es finden monatliche KVP-Workshops statt. Anzahl KVP-Workshops 1/ Monat
Jeder Mitarbeiter bringt mindestens einen Vorschlagsquote >1/MA
Verbesserungsvorschlag im Monat ein.

Abbildung 87: Ziele und Kennzahlen der Lern- und Entwicklungsperspektive

% Der First Pass Yield beschreibt den prozentualen Anteil an Fehlern gemessen an der Gesamt-

leistung (z. B. Waren/Umschlage/Picks/Transporte). Unerwiinschte Nacharbeit wird nicht beriick-
sichtigt, so dass jeder Fehler, auch wenn er nachgearbeitet warden kann, in die Kennzahl einflie3t.
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Zur Ableitung eigener Kennzahlen schlagen Czenskowsky und Piontek eine
Erhebungssystematik aus funf Schritten vor /nach CZENO7/:

1. Bestimmung der kritischen Erfolgsfaktoren
z. B. Zeit, Flexibilitat, Qualitat und Kosten

2. Ableitung der Kennzahlen
z. B. Bestelldurchlaufzeit, Termineinhaltungsquote, Fehlerquote, Kostenart pro
Bestellung

3. Feststellung der Messverfahren
z. B. Data Warehousing, Basisdatenextraktion

4. Definition der Vorgabewerte
z B. Bestelldurchlaufzeit 10 Tage, Termineinhaltungsquote 98 %, Fehlerquote 0,5 %

5. Aufsetzen des Berichtswesens und der Organisation
z. B. durch SAP-Abfragen, Audits, Selbstaufschrieb oder Fragebégen

Die Berlcksichtigung sowohl quantitativer als auch qualitativer Ziele fuhrt auf der einen Seite
zwar zu einer ausgewogenen Betrachtung der GPS-Einfiihrung, birgt auf der anderen Seite
jedoch das Problem einer Messbarmachung der qualitativen Ziele. Dies wirkt sich vor allem
auf den flnften Punkt der Systematik aus, da hier Uber die konkrete Erhebung der Daten
entschieden werden muss.

Fur qualitative Sachverhalte bieten sich in erster Linie die im Implementierungskapitel bereits
angesprochenen Audits an. Audits sind jedoch nur moglich bei Sachverhalten, bei denen
Experten durch Begehungen und Interviews einen Einblick in die Situation bekommen, z. B.
bei einem 5S-Audit. Zur Messung von Kunden oder Mitarbeiterzufriedenheit oder dem IT-
Vernetzungsgrad muss auf andere Methoden der Datenerhebung zurlickgegriffen werden.
Hier bieten sich Fragebdgen. Sind fir interne Prozesse keine Daten aus BDE-Systemen
verflugbar, lassen sie sich ggf. durch Selbstaufschrieb durch die Mitarbeiter erheben.

7.3.3 Ermittlung von Ursache-Wirkungsketten

Im Anschluss an die Defintion des Kennzahlenkatalogs, erfolgt die Abbildung der
Interdependenzen zwischen den einzelnen Kennzahlen Hierdurch erfolgt automatisch eine
Verbindung der Strategieziele untereinander, die zur Transparenz des Produktionssystems
auf der operativen Ebene flhrt. /nach SCHLO1/

Nachfolgende Abbildung 88 zeigt die Verknlpfung der einzelnen Kennzahlen Uber die
Perspektiven.
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Abbildung 88: Verkniipfung der Kennzahlen tiber Ursache-Wirkungsketten

Nicht immer ist die Ermittlung von Ursache-Wirkungsketten eindeutig. Um langfristige
Auswirkungen zwischen den Kennzahlen zu ermitteln, werden im Allgemeinen multiple
Regressionsanalysen angewandt, fur die jedoch eine Datenbasis erforderlich ist, die in den
wenigsten Unternehmen in auswertbarer Form vorhanden ist. Daher ist die Erstellung von
einfacheren Ursache-Wirkungsdiagrammen ein iterativer Prozess, welcher von Zeit zu Zeit
und auf Basis der gewonnen Kennzahlenwerte und neu entdeckter Interdependenzen
aktualisiert werden sollte.

7.4 Zusammenfassung der Ergebnisse

Die Erarbeitung einer Systematik zur Erfolgsmessung einer GPS-Implementierung erfordert
auf Grund der ganzheitlichen Struktur eines GPS ein ebenso breit gefachertes
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Kennzahlensystem. Klassische finanzorientierte Kennzahlensysteme werden dem nicht
gerecht, so dass hierbei auf die Ansatze der aus dem Performance Measurement
stammenden Balanced Scorecard zuriickgegriffen wurde. Durch die Bericksichtigung vierer
an die Anforderungen eines LDL angepassten Perspektiven bietet die vorgeschlagene
Systematik einen guten Ansatz zur Erhebung von quantitativen und qualitativen Daten, um
den Einfihrungsprozess eines GPS bei einem LDL zu unterstitzen.
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8 Zusammenfihrung der Ergebnisse in einem Gestaltungsrahmen
fur GPS fur Logistikdienstleister

Ein Rahmen zur Gestaltung einer methodischen Betriebsanleitung fir die logistische Dienst-
leistungserstellung, wie er in Abbildung 89 zusammenfassend dargestellt ist, muss beim Auf-
bau der in Kapitel 5.1 geforderten hierarchischen Struktur unterstiitzen. Da diese von den
Unternehmenszielen abzuleiten ist, muss sich der LDL zunachst mit seinen strategischen
Zielsetzungen auseinandersetzen. Aufbauend auf den Ubergeordneten Unternehmenszielen
ist in einer ersten Phase die grundsatzliche Ausrichtung des GPS festzulegen (vgl.
Abbildung 89, oben). In Anlehnung an eine von COCHRAN et al. flir das Design schlanker
technischer Systeme erarbeiteten Vorgehensweise bietet sich dazu eine mehrstufige hierar-
chische Dekomposition an. Damit werden ausgehend von den Ubergeordneten Unterneh-
menszielen systematisch Anforderungen zur zielkonformen Gestaltung des GPS Uber
mehrere Abstraktionsebenen heruntergebrochen /COCHO01/. Sind letztere hinreichend detail-
liert, gilt es die zu ihrer Umsetzung notwendigen Handlungsfelder zu identifizieren, in den
Ordnungsrahmen einzubetten und aufgrund der kausalen Wirkzusammenhange den Aus-
gangszielen zuzuordnen. Auf diese Weise wird die erste Strukturebene des eigentlichen Ord-
nungsrahmens (Elementebene) festgelegt und eine enge Anbindung des Ordnungsrahmens
und seiner Bestandteile an das Unternehmenszielsystem sichergestellt. Durch die Zuord-
nung und ihre grafische Reprasentation wird sichergestellt, dass die Zusammenhange zwi-
schen den urspringlich auf strategischer Ebene definierten Zielsetzungen und den Elemen-
ten transparent bleiben /HERROQ7, S. 12/. Neben den in Kapitel 5.2 hinsichtlich ihrer Rele-
vanz fir die logistische Leistungserstellung klassifizierten Standard-Elementen industrieller
GPS kdénnen hier auch weitere Handlungsfelder Bericksichtigung finden (vgl. Kapitel 5.4),
um dem Anspruch einer unternehmensspezifischen Ausgestaltung des Ordnungsrahmens
und somit der in Kapitel 3.4 geforderten Flexibilitait Rechnung zu tragen. Die Festlegung der
Ausrichtung des GPS eines Dienstleisters sollte Gegenstand interdisziplinarer, bereichsuber-
greifender Abstimmungen sein, weshalb sie z. B. in Workshops erfolgen kann. Auf diesem
Wege wird sichergestellt, dass der entstehende Ordnungsrahmen von mdglichst allen im
Unternehmen mitgetragen wird. Der Einsatz unterstlitzender Methoden wie der Nutzwert-
analyse /ZANG73/ oder des paarweisen Vergleichs /BASZ03/ erlaubt an verschiedenen
Stellen der Erarbeitung, Ziele bzw. Anforderungen oder Elemente zu gewichten, zu priorisie-
ren und miteinander zu verknipfen und somit den Bewertungs- und Zuordnungsaufwand a
priori einzuschranken.
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Abbildung 89: Gestaltungsrahmen fir ein GPS fur Logistikdienstleister

Ist die Architektur des Ordnungsrahmens festgelegt, sind die methodischen Voraussetzung-
en zu schaffen, um ein anforderungsgerechtes logistisches Leistungssystem zu unterstitzen.
Angesichts des Schnittstellencharakters logistischer Dienstleistungen, der dominierenden
Wahrnehmung der Leistungserstellungsprozesse durch den Kunden und der Bedeutung
dieser Prozesse fiir die Bausteinanwendung (vgl. auch Kapitel 5.3.1), kann eine endgliltige
Aussage daruber, welche Bausteine in das GPS eines Logistikunternehmens Eingang finden
sollten, nur Uber eine Prozessanalyse getroffen werden (Phase 2, vgl. Abbildung 89, links).
Fur den wahrscheinlichen Fall, dass ein LDL in mehr als ein Kundenbeziehungssystem
eingebunden ist, kann er sich hierbei — ahnlich wie es produzierende Unternehmen bei der
Fokussierung der Wertstrombetrachtung auf ausgewahlte Teilefamilien tun /ROTHO00/ — auf
bedeutsame, mdglichst repetitive und zugleich reprasentative Austauschbeziehungen bzw.
Prozessketten beschranken, um den Analyseaufwand zu begrenzen. Schlie3lich ,...ist es
empfehlenswert, mit der Anwendung von TPS [bzw. des GPS, A. d. V.] auf den zentralen
Wertstrom zu beginnen und die Anwendung dann auf [angrenzende Wertstréme und, A. d.
V.] die unterstitzenden Funktionen auszudehnen.” /LIKEOG, S. 396/ Fur das ausgewahlte
Beziehungssystem ist der vom LDL verantwortete Gesamtprozess aufzunehmen und derart
zu zerlegen, dass sich Abhangigkeiten erkennen lassen und einzelne Teilprozesse plan- und
verbesserbar werden. Dabei kann sich der Dienstleister an den flussorientierten
Beziehungsebenen des interorganisatorischen Austauschsystems orientieren (vgl. Kapitel
2.2.3). Im Hinblick auf die spatere Methodenauswahl sind die auf den einzelnen Ebenen
ablaufenden Prozesse zu kategorisieren, indem geklart wird, welche physisch-operativer
oder administrativ-dispositiver Natur sind. Ausdricklich sind in der Analyse auch
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angrenzende (Schnittstellen-)Prozesse zu Kunden bzw. eingebundenen Sub-DL zu betrach-
ten. Die Auspragung der Parameter des Beziehungssystems (vgl. Kapitel 2.2.4) determiniert
dabei den notwendigen Detaillierungsgrad. Der umfangreiche, organisationsiibergreifende
Analyseraum bedingt, dass sich eine Modellierung und Visualisierung der logistischen Pro-
zessketten mit dem Dortmunder Prozesskettenmodell anbietet /KUHN95; WINZ97/. Dieser
Modellierungsansatz unterstutzt einen beliebig wahlbaren Detaillierungsgrad und fordert die
Schaffung transparenter unternehmenstbergreifender Ablaufe. Als problemadaquate
deskriptive Beschreibungsform fir logistische Systeme und die darin ablaufenden Prozesse
eignet er sich hervorragend zur Analyse und Gestaltung von Leistungsaustausch-
beziehungen zwischen LDL und produzierenden Unternehmen sowie als Grundlage fir eine
prozessorientierte Bausteinauswahl. Die Nutzung des Instrumentariums in zahlreichen
Logistik-Outsourcingprojekten bekraftigt diese Einschatzung.

Bevor aufbauend auf der Prozessbetrachtungsweise ergdnzende Bausteine zur Unter-
stiitzung der Leistungserstellung determiniert werden, identifiziert eine ,Methodeninventur’
entlang der aufgenommenen Prozessketten bereits im Einsatz befindliche organisations-
methodische Konzepte und Uberprift diese dahingehend, ob sie sich einem der festgelegten
Handlungsfelder zuordnen lassen. Damit wird sichergestellt, dass vorhandene Anknipfungs-
punkte zur Optimierung der Leistungserbringung beim LDL®' und seinen Sub-DL aufgegriffen
und bei Bedarf in den Ordnungsrahmen integriert werden. Auch gewahrleistet dieses
Vorgehen, dass ggf. bestehende Wirkzusammenhange zwischen etablierten und erganzen-
den Bausteinen Berlcksichtigung finden (vgl. auch Phase 3). Uber die Identifikation von bei
Kunden angewandten Bausteinen lassen sich zudem mdgliche Anforderungen an die erwar-
tete Leistung des LDL ableiten®. Folgende Kriterien bestimmen allgemein die im Rahmen
der ,Inventur zu erhebende Auswahl und Anwendung von Methoden in Unternehmen
/ISCHUO4b, S. 110/:

e das Ausbildungswissen des Managements bzw. der Mitarbeiter
¢ durch Beraterfirmen in das Unternehmen eingebrachtes Methodenwissen
¢ aus der Unternehmensentwicklung resultierender Bestand an Methoden im Unternehmen

¢ durch wirtschaftliche Bindung eines Unternehmens an seine Hauptauftraggeber existieren-
de Abhangigkeiten z. B. bezlglich vorgeschriebener Standards in Logistik oder Qualitats-
management.

Die gewonnenen Informationen dienen dazu, Schwachstellen bzw. Hemmnisse in Bezug auf
die Zielerreichung sowie Verbesserungspotenziale hinsichtlich der Erflllung von Kundenan-
forderungen zu identifizieren.

" Wie in Kapitel Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden. aufgezeigt werden konnte,

existieren derartige Ankniipfungspunkte bei LDL durchaus.

Eine verbreitete unternehmensinterne Anwendung der Kanban-Steuerung beim Auftraggeber Iasst
z. B. erwarten, dass dieser einer Ausweitung der Verbrauchssteuerung auf die Zulieferer und
daran angepassten logistischen Versorgungsprozessen offen gegeniibersteht.
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Mit diesen Ansatzpunkten Iasst sich gezielt eine Sammlung von potenziellen Bestandteilen
fur die Bausteinebene des Ordnungsrahmens vornehmen (Phase 3). Schliel3lich sollen die
Schwachstellen bzw. Verbesserungspotenziale vom LDL durch den systematischen Einsatz
geeigneter Bausteine Gberwunden bzw. nutzbar gemacht werden (vgl. Abbildung 89, rechts).
Ist ein hierzu geeigneter Baustein nicht unmittelbar ersichtlich, bietet es sich an, zunachst die
im identifizierten Kontext tangierten Handlungsfelder festzulegen, um nicht samtliche verfug-
baren Bausteine schlanker Produktionssysteme auf Eignung priifen zu missen. Die Suche
beschrankt sich dann zunachst auf die den betroffenen Elementen schwerpunktmaRig zuge-
ordneten Bausteine (vgl. auch die Baustein-Basissammlung in Kapitel 2.1.3.2) und Iasst sich
basierend auf den Anhaltspunkten der Grobbewertung weiter fokussieren (vgl. Kapitel 5.3.4).
Wie in Kapitel 5.4.2 angedeutet, kdnnen dariber hinaus logistikdienstleisterspezifische Er-
ganzungen vorgenommen werden. Die potenziell in den Ordnungsrahmen aufzunehmenden
Bausteine sind mit dem in Kapitel 5.3.5 entwickelten erweiterten Operationalisierungsansatz
hinsichtlich ihrer Relevanz fur die logistische Leistungserstellung zu Gberprifen. Die beiden
Anwendungsszenarien (extrinsisch und intrinsisch) mit den darin festgelegten Bewertungs-
kriterien stellen die Berlicksichtigung samtlicher Einflussmdglichkeiten eines Bausteins auf
die Leistungserbringung des LDL sicher. Steht die erganzende Einfuhrung mehrerer alterna-
tiver Bausteine zur Diskussion, kann mittels des Portfolios zur Auswertung des erweiterten
Operationalisierungsansatzes (vgl. Abbildung 67) zudem eine Priorisierung vor dem Hinter-
grund der unternehmensindividuellen Rahmenbedingungen und Zielsetzungen vorgenom-
men werden. Bevor die Konfiguration der Bausteinebene mit der schwerpunktmafigen
Zuordnung aller erganzend einzufuhrenden Bausteine zu einem der bereits festgelegten
Elemente des Ordnungsrahmens abgeschlossen wird, ist die Stimmigkeit der ausgewahlten
Bestandteile der Bausteinsammlung zu prifen. Negative Wirkbeziehungen zwischen
einzelnen MalRnahmen, die sich mit Hilfe der Kausalketten-, der Interdependenzanalyse oder
Beziehungslandkarten ermitteln lassen /LAY07; OELTO00/, sind zu vermeiden®. Die
Beachtung dieser Zusammenhange ist zur Schaffung einer stimmigen GPS-Architektur als
ein aus den Unternehmenszielen abgeleiteter Ordnungsrahmen fiir die methodische Unter-
stutzung der bestehenden logistischen Leistungserstellung notwendig.

AnschlieRend an die dargestellte Konfiguration des GPS ist dessen unternehmensweite
Implementierung voranzutreiben (Phase 4, vgl. Abbildung 89, unten). Hierfir ist zunachst zu
klaren, in welchem organisatorischen Kontext die GPS-Einfihrung erfolgen soll. Da eine
Gesamtleistung eines LDL haufig fragmentiert und raumlich verteilt erstellt wird®*, bietet sich
fur die betrachteten Systemdienstleister eine bereichsweise Einflihrung der Bausteine an.
Eine zeitgleiche, graduelle und unternehmensweite Einflihrung samtlicher Bausteine an allen
Standorten, die im Rahmen der Leistungserstellung eines Dienstleisters involviert sind, ist
hingegen kaum zu Uberwachen. Bei der bereichsweisen Einfihrung wird gezielt ein

% Ein negativer Wirkzusammenhang entstinde bspw., wenn bei einem LDL, der eine Akkord-Ent-

lohnung der Kommissionierung (anhand der Pickleistung) realisiert hat, pl6tzlich Mitarbeiterselbst-
kontrolle zur Sicherstellung der Kommissionierqualitat implementiert wiirde.

Zur Erbringung von in einem Geflecht aus Kundenstandorten, Standorten des Dienstleisters bzw.
von Sub-DL abzuwickelnden Gesamtleistungen sind schlieBlich zahlreiche raumliche und orga-
nisatorische Schnittstellen zu Gberwinden.
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abgegrenzter Bereich (z. B. ein Umschlagspunkt) aus den an der Gesamtleistungserstellung
fur einen Kunden beteiligten herausgegriffen, in dem alle Elemente und Bausteine des
Ordnungsrahmens implementiert werden. Oft wird dieser Bereich auch Pilotbereich genannt,
da er die Vorreiterrolle bei der Einfiihrung des GPS einnimmt. Durch die ziigige Implemen-
tierung aller GPS-Elemente, werden allen Mitarbeitern erreichbare Ergebnisse und Vorteile
in kurzer Zeit anschaulich dargestellt. Spater kann eine Ausweitung der Anwendung
vorgenommen werden, wobei es — in Abhangigkeit der GroRe des LDL — unterschiedlich
lange dauern kann, um das GPS in allen Beziehungssystemen und im gesamten
Unternehmen umzusetzen.

Unabhangig von der gewahlten Strategie werden an das Vorgehen zur Einflihrung der
Elemente und Bausteine hohe systemische und organisatorische Anforderungen gestellt. Zur
besseren Strukturierung werden in der Literatur fir Produktionsunternehmen verschiedene
Phasen- und Vorgehensmodelle zur Einfihrung schlanker Produktionssysteme diskutiert,
aus denen sich fur LDL Anhaltspunkte und Vorgehensweisen ableiten lassen.

Die Erfahrungen zahlreicher produzierender Unternehmen zeigen trotzdem, dass die Imple-
mentierung eines unternehmensspezifischen GPS, insbesondere in Brownfields, kein einfach
durchzufiihrendes Vorhaben darstellt. Die Realisierung einer derart umfangreichen, vernetz-
ten organisatorischen Innovation erfordert — wie dies flir technische Innovationen gangiger
Standard ist — intensive Aufmerksamkeit und Begleitung sowie ein effizientes Projekt-
management, auch um der Problematik einer ,Versandung® der MalRhahmen entgegenzuwir-
ken /SPRI02a/. Hierzu kénnen die in Kapitel 7 erarbeiteten Ansatze zur kontinuierlichen
Uberwachung des Erfolges der GPS-Einfiihrung eingesetzt werden. Parallel sind die Mitar-
beiter konsequent in die Verbreitungsaktivitdten einzubinden und begleitend in der Anwen-
dung der neuen Bausteine und Standards zu schulen, um eine kulturelle Verankerung zu
forcieren. Als offen ausgestaltete Phase beinhaltet die Implementierung schliellich die konti-
nuierliche Anpassung und Optimierung des vorhandenen Ordnungsrahmens z. B. infolge ge-
anderter Kundenbeziehungen oder der Aufnahme neuer Bestandteile. Hierzu gehort auch
eine wiederkehrende Uberpriifung der Wirksamkeit der realisierten Lésungen zur Gestaltung
und zum Betrieb des logistischen Gesamtsystems.
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9 Integration in den Anwenderkatalog

Um interessierte Logistikdienstleister, insbesondere aus der in dieser Branche stark vertre-
tenen Gruppe der kmU flr die Auseinandersetzung mit den Ergebnissen des Forschungs-
vorhabens zu gewinnen, wurden diese zielgruppenorientiert aufbereitet und internetbasiert
zur Verfugung gestellt. Dazu wurden alle Teilergebnisse des Forschungsvorhabens (z.B.
entwickelte Hilfs- und Unterstitzungswerkzeuge sowie erganzende Leitfaden) thematisch
strukturiert und in der Form eines modular aufgebauten, internetbasierten Anwender-
kataloges abgelegt. Er beinhaltet die vier in Abbildung 90 aufgefliihrten Module.
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Abbildung 90: Module des internetbasierten Anwenderkataloges

Jedes Modul adressiert dabei schwerpunktmafig ein abgegrenztes Themenfeld:
e das Grundlagenmodul

¢ das Konfigurationsmodul

e das Implementierungsmodul

e das Controllingmodul

Die im Rahmen der Projektbearbeitung herangezogenen Literaturquellen und -verweise
werden zudem in einem zentralen, modullibergreifend glltigen Literaturverzeichnis ver-
dichtet, welches den Stand der wissenschaftlichen und praktischen Auseinandersetzung mit
GPS aber auch mit dem Gegenstandsbereich der Logistikdienstleistungsbranche wiedergibt
und interessierten Anwendern Anhaltspunkte fur weitere Recherchen gibt.

Es wurde angestrebt, die Umsetzung der Module dieses Kataloges so zu gestalten, dass sie
sowohl eine sukzessive Einfihrung eines GPS in einem Logistikunternehmen, aber auch
eine voneinander unabhangige Nutzung ermoglicht wird. Somit sind die Anwendermodule
sowohl als Gesamtpaket zur durchgangigen Unterstlitzung — von der Konfiguration bis hin
zur Implementierung und Erfolgstiiberwachung — nutzbar, als auch zur zielgerichteten
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Bearbeitung einzelner Fragestellungen. Die internetbasierte Aufbereitung der Inhalte eignet
sich in diesem Kontext hervorragend, um die komplexen Zusammenhange der GPS-
Thematik darzustellen. Die intensive Nutzung von Hyperlinks sorgt an geeigneten Stellen flir
eine Darstellung der moduliibergreifenden Zusammenhange sowie fiur Verknlpfungen zu
den Inhalten aus dem Anwenderkatalog des Projektes ,Ganzheitliche Produktionssysteme
entlang der Wertschopfungskette /KESSO07b/, welche insbesondere fur produzierende
Unternehmen im Zusammenhang mit der wertschopfungskettenweiten Verbreitung von GPS
von Interesse sind.

Um allen interessierten Unternehmen einen einfachen Zugriff auf die Projektergebnisse zu
ermoglichen, ist der Anwenderkatalog Uber die Projekthomepage www.modernisierungs-
konzepte.de erreichbar. Dort besteht die Mdglichkeit einen Gast-Zugang zum Anwender-
katalog zu erhalten. Nach der Anmeldung wird per E-Mail ein Login sowie ein Kennwort
verschickt, mit dem man einen eingeschrankten Gast-Zugang zum Anwenderkatalog erhalt.
Mit dem Gast-Status stehen jedoch noch nicht alle Inhalte zur Verfligung.

Die komplette Freischaltung eines Benutzerkontos erfolgt erst nachdem der Fragebogen zur
~Adaptierung von Lean Konzepten auf spezifische Bedlrfnisse der Logistikdienstleister®, der
die Grundlage fir die in Kapitel 4 vorgestellte Studie darstellt und der im Anmeldedialog
herunterzuladen ist, von dem interessierten Unternehmen ausgefillt und an die Forschungs-
stelle gesendet wurde. Dieses Vorgehen dient dem Zweck, die Auswertungsbasis fur diese
Studie auch Uber die Laufzeit des Forschungsprojektes hinaus zu erweitern und somit
weitere Erkenntnisse zum Entwicklungsstand und Verbreitungsstatus von in Zusammenhang
mit GPS stehenden organisatorischen Innovationen in der Logistikwirtschaft zu sammeln.
Die kostenlose, internetbasierte Bereitstellung der Forschungsergebnisse Uber den Anwen-
derkatalog stellt sicher, dass diese einer Vielzahl interessierter Unternehmen aufwandsarm
zuganglich sind.
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10 Gegenuberstellung der Zielsetzungen und erreichten Ergebnisse

Um die Konsequenzen der Ausdehnung des GPS-Einsatzes in produzierenden Unterneh-
men auf LDL zu analysieren und zudem die Anwendung der Inhalte dieser organisationsme-
thodischen Systeme zur Verankerung standardisierter, schlanker und stabiler Prozesse in
der Logistikbranche zu prifen, wurden im Rahmen des Projektes sechs Forschungsfragen
diskutiert (vgl. auch Kapitel 1.2):

Forschungsfrage 1: Ist die Ubertragung von Ganzheitlichen Produktionssystemen auf Lo-
gistikunternehmen prinzipiell vorstellbar und sinnvoll?

Ausgehend von den Ubergeordneten Zielsetzungen, die produzierende Unternehmen mit der
Entwicklung von GPS verfolgen und dem gegenwartigen Entwicklungs- bzw. Verbreitungs-
status dieses Konzeptes konnte aufgezeigt werden, dass eine Anwendung auch im Dienst-
leistungssektor vorstellbar und plausibel erscheint. Schliellich deuten erste Anhaltspunkte
an, dass viele der in einem GPS festgeschriebenen Inhalte auch auf den Dienstleistungs-
sektor ausstrahlen bzw. ebenfalls in der Dienstleistungserstellung Giltigkeit besitzen.
Gerade LDL werden angesichts ihrer Schnittstellenfunktion und der sich ergebenden Berlih-
rungspunkte zu produzierenden Unternehmen als besonders flr die GPS innewohnenden
Inhalte und die Ubernahme der Philosophie des Schlanken Denkens empfangliche Dienst-
leistungsunternehmen identifiziert. Die Ausweitung des Leistungsspektrums auf nicht-
logistische Leistungsbiindel bis hin zu Restfertigungs- und Montageumfangen lasst in diesen
Unternehmen die Grenzen zwischen Sach- und Dienstleistungserstellung ohnehin ver-
schwimmen. Einzelne isolierte Bestandteile einer schlanken Produktion sind in Unternehmen
dieser Branche zudem bereits in Anwendung, ein dartber hinausgehendes grundlegendes
Verstandnis der Gedankenwelt einer schlanken Leistungserstellung ist bei LDL zwingend
erforderlich. Folglich erscheint eine auf die Produktion von logistischen Dienstleistungsum-
fangen ausgerichtete Adaption Ganzheitlicher Produktionssysteme eine fur die Zukunft
erstrebenswerte Losung zu sein.

Forschungsfrage 2: Fiir welche Logistikunternehmen kommen Uberlegungen zum Aufbau
und zur Entwicklung eines unternehmensspezifischen GPS in Frage?

Wird die dulerst heterogene Branche der Logistikunternehmen aufgebrochen, um das An-
wendungsgebiet von GPS in diesem Umfeld weiter zu prazisieren, so erscheint insbeson-
dere die Gruppe der Systemdienstleister pradestiniert, ihnr umfangreiches Leistungsspektrum
im Sinne eines GPS mit einer methodisch unterfiitterten, standardisierten Betriebsanleitung
systematisch zu unterstutzen. SchlieRlich wirken sich die genannten Entwicklungen hinsicht-
lich der Komplexitat des Leistungserstellungsprozesses und der Kundenanforderungen vor
allem auf diesen, gegeniiber dem industriellen Auftraggeber als Komplettanbieter auftreten-
den Dienstleistertypus aus. In diesen Unternehmen ist es aufgrund gréRenbedingter
Ressourcenverfugbarkeit sowie relativ dauerhafter Kundenbeziehungen zudem eher wahr-
scheinlich, dass eine Auseinandersetzung mit innovativen Ansatzen zur Gestaltung der Leis-
tungserstellung erfolgt und der langfristige, ressourcenbindende Prozess einer Produktions-
systemkonfiguration und -implementierung zur Festigung des Beziehungssystems zu den
Auftraggebern angesto-Ren wird. Fur andere Dienstleistertypen kommt hingegen eher die
Applikation von einzelnen Bestandteilen (z. B. Bausteinen) eines solchen Systems in Frage.
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Durch die Einflhrung eines Produktionssystems gewinnen Systemdienstleister an
Methodenkompetenz, die von ihnen zum einen genutzt werden kann, um die eigene
Leistungserbringung zu verbessern, indem sie effizienter oder effektiver gestaltet wird. Zum
anderen bietet sich die Chance zur Ausweitung und Optimierung des angebotenen Leis-
tungsspektrums, so dass es den Dienstleistern idealerweise gelingt sich gegenuber dem
Kunden als innovativer Problemldser zu prasentieren und als ,Lean Logistics Service Provi-
der’ neue Geschaftsfelder zu erschlieRen sowie lukrative Zusatzbeauftragungen zu akqui-
rieren. Vor dem Hintergrund der hohen Wettbewerbsintensitat in der Logistikbranche ist auch
der aus einem GPS-Einsatz resultierende Image- bzw. Alleinstellungseffekt nicht zu
unterschatzen.

Forschungsfrage 3: Welche Anforderungen werden an einen ganzheitlichen Ordnungsrah-
men fir Logistikdienstleister gestellt und welche Nutzeneffekte lassen sich hierdurch
erzielen?

Die Betrachtung des Beziehungsgeflechts zwischen produzierenden Unternehmen und LDL
lasst erkennen, dass Anforderungen an einen methodischen Ordnungsrahmen fir LDL
zumindest aus zwei Ubergeordneten Perspektiven zu formulieren sind. Aus der Sicht der
einen LDL beauftragenden produzierenden Unternehmen muss eine methodische Betriebs-
anleitung des Dienstleisters passfahig zur eigenen sein und sich konsequent am Wertstrom
orientieren. Nur so lasst sich die angestrebte wertschopfungskettenweite Abstimmung und
Verschlankung der Leistungserstellungsprozesse erzielen. Darliber hinaus ist aus Kunden-
sicht eine Forderung der Transparenz und Vergleichbarkeit der Strukturen und Ablaufe des
Dienstleisters wie auch seines Strebens nach kontinuierlicher Verbesserung zu begrifen.

Aufgrund des dynamischen Marktumfeldes, in dem sie agieren, missen die Logistikunter-
nehmen selbst hingegen Interesse an einem flexiblen und unternehmensspezifisch anpass-
baren bzw. erweiterbaren Ordnungsrahmen haben. Die dem Konstrukt GPS inharente
Offenheit gegeniber Ergdnzungen und Veranderungen kommt diesen Forderungen
entgegen. Ferner gilt es mit einem derartigen System die Durchsetzbarkeit und Verbreitung
von geeigneten aufeinander abgestimmten Bausteinen einer innovativen Leistungsorgani-
sation in der standortibergreifenden bzw. netzwerkweiten Anwendung zu unterstutzen. Der
bereits angesprochene Wettbewerbsdruck in der Logistikbranche flhrt schliellich dazu, dass
der Pflege- und Administrationsaufwand fiir den Aufbau und die fortlaufende Anpassung
eines LDL-GPS zu begrenzen und daher von einer Institutionalisierung durch umfangreiche
Systemdokumentationen und Organisationsstrukturen abzusehen ist. Vielmehr sind
vorhandene Ansatze aufzugreifen und pragmatisch weiterzuentwickeln.

Forschungsfrage 4: Welche Komponenten etablierter industrieller GPS kénnen flir Logistik-
dienstleister nutzbar gemacht werden bzw. an welchen Stellen sind u. U. noch Erganzungen
oder Anderungen vorzunehmen?

Ausgehend von der systematischen Identifikation und Analyse sechs Ubergeordneter Stan-
dard-Elemente industrieller Produktionssysteme konnte anhand logisch-analytischer Ablei-
tungen deren Bedeutung fir Logistikunternehmen herausgearbeitet werden. Demnach exis-
tieren zweifelsohne Unterschiede zwischen der Produktion von Sachgitern und Dienstleis-
tungen, die dargestellten Ausfuhrungen verdeutlichen allerdings ebenso zahlreiche Paralle-
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len. Diese ermdglichen z. T. die Ubernahme der in der Sachgiter-Produktion etablierten
Bestandteile schlanker Produktionssysteme. Folglich erscheinen zum einen viele — wenn
auch nicht alle — Inhalte typischer Elemente industrieller Produktionssysteme Nutzen stiftend
auf die Erstellung logistischer Leistungsumfange Ubertragbar. In diesem Zusammenhang
konnte ebenfalls aufgezeigt werden, dass die einzelnen Handlungsfelder auch im Umfeld
von Logistikunternehmen zahlreiche Abhangigkeiten aufweisen und daher eine integrierte,
ganzheitliche Betrachtung im Rahmen eines Ubergeordneten Ordnungsrahmens angemes-
sen ist. Die durch den Einsatz eines GPS bei industriellen Auftraggebern hervorgerufenen
indirekten Konsequenzen flr die logistische Leistungserbringung bedingen zum anderen,
dass LDL die aktive Auseinandersetzung mit ausgewahlten Inhalten der sechs Standard-
Elemente suchen sollten — unabhangig von deren Anwendbarkeit auf die eigenen Prozesse.
Denn erst wenn ein LDL die durch ein schlankes Produktionssystem bei seinen Auftrag-
gebern bewirkten organisatorischen Veranderungen nachvollziehen kann, ist er in der Lage,
sein Leistungsangebot wirklich an den Kundenbedirfnissen auszurichten.

Forschungsfrage 5: Wie kann die unternehmensspezifische Konfiguration und Adaption
eines methodischen Ordnungsrahmens bei LDL unterstiitzt werden?

Die aus der Beschaftigung mit der Ubergeordneten Elementebene resultierenden Ergebnisse
und die undurchschaubare Vielfalt an operativen Bausteinen industrieller Produktions-
systeme veranlassten im Folgenden dazu, eine Hilfestellung (Operationalisierungsansatz) zu
entwickeln, um Logistikunternehmen eine genauere, systematische Auseinandersetzung mit
den Bestandteilen der Bausteinebene von GPS zu ermdglichen. Dabei sind die einzelnen
Methoden und Werkzeuge, die in industriellen GPS aufgegriffen werden anhand unterschied-
licher Bewertungsdimensionen und vor dem Hintergrund der Eigenschaften eines spezifi-
schen logistischen Leistungssystems differenziert auf ihre Ubertragbarkeit bzw. Auswir-
kungen auf logistische Leistungserstellungsprozesse zu beurteilen. Daruber hinaus sind
auch die Moglichkeiten einer inhaltlichen Adaption der Komponenten zu bewerten. Mit einer
groben Beurteilung von 114 ermittelten, typischen Bausteinen schlanker Produktions-
systeme, enden die Analysen und Ubertragbarkeitspriifungen, nicht ohne erneut zu besta-
tigen, dass viele GPS-Inhalte offensichtlich auch fur Logistikunternehmen nutzbar sind bzw.
dort bereits in isolierten Teilbereichen eingesetzt werden.

Aufbauend auf dieser, der Sachguterproduktion entlehnten Basis wurden exemplarisch
weitere Komponenten diskutiert, die sich aufgrund des Einsatzbereichs und der Besonder-
heiten von logistischen Dienstleistungserstellungsprozessen ggf. ebenfalls auf Element- bzw.
Bausteinebene in einen methodischen Ordnungsrahmen fir LDL integrieren lassen. Auch in
diesem Zusammenhang kommt der dem Konstrukt ,GPS’ innewohnenden Offenheit fir un-
ternehmensspezifische Anpassungen Bedeutung zu.

Forschungsfrage 6: Welche Richtlinien zur Implementierung des Managementinstru-
mentariums sowie kritische Erfolgsfaktoren fiir die Anwendung sind zu bericksichtigen?

Vor dem Hintergrund der spezifischen Rahmenbedingungen in der Dienstleistungswirtschaft
im Allgemeinen und bei LDL im Speziellen wurde ein phasenorientierter Leitfaden zur
Unterstlitzung der Veranderungsinitiativen entwickelt. Hierbei wurde insbesondere die
Bedeutung der Vorbereitungsphase sowie die Notwendigkeit zur frihzeitigen Einbindung der
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Mitarbeiter betont, um eine von den Mitarbeitern selbst getragene, nachhaltige
Verbesserungskultur zu etablieren. Im Sinne der Erfolgskontrolle der Reorganisations-
bemuihungen wurde auf den Ansatz der aus dem Performance Measurement stammenden
Balanced Scorecard zuriickgegriffen. Dieser wurde an den Einsatzbereich (LDL) und die
Controllingaufgabe (GPS-Einfiihrung) angepasst und eignet sich daher zur Erhebung von
quantitativen und qualitativen Daten in diesem Kontext.

AbschlielRend wurden die Ergebnisse in einen Gestaltungsrahmen flir einen methodischen
Ordnungsrahmen fir LDL Uberfihrt. Dieser gibt Logistikunternehmen, die sich der
empfohlenen Beschaftigung mit den Inhalten schlanker Produktionssysteme widmen wollen,
Orientierung und integriert den angesprochenen Operationalisierungsansatz zur Bewertung
der Relevanz ausgewahlter Bestandteile industrieller GPS in ein Gesamtvorgehen zur
Konfiguration, Entwicklung und Implementierung eines GPS fir LDL.

Durch die internetbasierte Aufbereitung und Bereitstellung samtlicher Forschungsergebnisse
wird daruber hinaus gewahrleistet, dass diese einer Vielzahl interessierter Unternehmen
aufwandsarm zuganglich sind.
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Aufbau des Fragebogens

Fir das Ausfillen des Fragebogens bendtigen Sie ca. 15 Minuten. Der Fragebogen gliedert sich in
folgende Abschnitte:

A Personliche und betriebliche Informationen

B Allgemeines zu Ganzheitlichen Produktionssystemen
C Kundenorientierung lhres Unternehmens

D Prozessorientierung Ihres Unternehmens

E Mitarbeiterorientierung Ihres Unternehmens

F Problemorientierung Ihres Unternehmens

G Arbeitssystemgestaltung in Ihrem Unternehmen

H Sonstiges

Hinweise zur Anonymitat

Ihre Antworten werden streng vertraulich behandelt und nur fiir wissenschaftliche Zwecke verwendet.
Die Ergebnisse der Studie werden ausschlief3lich in anonymisierter und statistisch ausgewerteter Form
verdffentlicht.



Lehrstuhl fur Fabrikorganisation
Prof. Dr.-Ing Axel Kuhn

Lehrstuhl fur Arbeit- und Produktionssysteme
Prof. Dr.-Ing. Jochen Deuse

A Personliche und betriebliche Informationen

1 lhre Position im Unternehmen |

2 Ihr Geschiftstyp ’2nd Party Logistics Provider: Logistikdienstleister mit klassischen
3 Zahl der Mitarbeiter/innen <10
4 Umsatz lhres Unternehmens <1 Mio. €

5 Welche grundlegenden Ziele verfolgt Ihr Unternehmen? (Nennen Sie bitte max. 2 Ziele)

>
(3
=

Gewinnmaximierung
Produktivitatssteigerung
Sicherung der Marktposition
Erh6hung der Kundenorientierung
Steigerung der Qualitat

Erh6hung der Flexibilitat

DOONODOHNDs
DIOIOROJOROR:!

6 Auf welcher Ebene werden in Ihrem Unternehmen Verdanderungen zur Zielerreichung initiiert?

ja nein

' (& Management

(" (e Standortleitung

(C (& Abteilungsleitung
( (& Operative Mitarbeiter

7 Welche Dienstleistungen bietet Ihr Unternehmen an?
nein

(e Lagern

Verpacken

Kommissionieren

Montieren

Etikettieren

Bedarfsplanung

VMI

Supply Chain Management
Transport

Retouren / Reparatur

Planung von Logistik-Konzepten

OIOJONORORONORONO)

D)

DOODODODODONOONODOHNDT

O

Sonstiges

8 Welche Arten von Giitern werden an Ihrem Standort gehandhabt?

ja nein

(" (& Schittgut
(C (¢ Stlckgut
(C (& Flussiges Gut
(C (& Sonstiges
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B Allgemeines zu Ganzheitlichen Produktionssystemen

ja nein
1 Bestehen in Ihrem Unternehmen Vorkenntnisse hinsichtlich Ganzheitlicher Produktionssysteme?
ja nein
2 Ist Ihr Unternehmen bereits mit einem Ganzheitlichen Produktionssystem eines Auftraggebers CC
in Kontakt gekommen?
ja nein
3 Ist fiir Sie die Einfiihrung eines Ganzheitlichen Produktionssystem in Ihrem Unternehmen O C
von Interesse?

3.1 Wenn ja, aus welchen Griinden sind Sie an einer Einflihrung interessiert?
nein

Kosten-/Wettbewerbsdruck

Steigerung der Flexibilitat

Zusammenfassung bereits bestehender Methoden in einem einheitlichen System
Standardisierung von Prozessen

Forderung der Integration in unterschiedlichen GPS der Kunden

DDODONDNDs
DRONOJORO)

C Kundenorientierung

1 Wie sehen Sie das Arbeitsverhaltnis zu lhren Kunden?

(" Mit den meisten Kunden arbeiten wir als Team zusammen
(" Wir streben grundsétzlich eine kooperative Zusammenarbeit bei Optimierungen an
(" Wir orientieren uns an Kosten- und Terminvorgaben des Kunden

2 Inwiefern findet zwischen Ihrem Unternehmen und dem Kunden in Bezug auf Kapazitatsauslastung, Bevorratung
sowie Ressourcen ein tiefgreifender Informationsfluss statt?

C aktuelle Daten werden jederzeit iber eine Datenschnittstelle ausgetauscht (wir sind an die
Systeme des Kunden angebunden)

aktuelle Daten werden beim Ausldsen eines Kundebestellvorgangs in unser ERP-System Uibertragen
aktuelle Daten werden per Telefon, Mail oder Fax Daten ausgetauscht

Der Kunde verzichtet auf eine stetige Information und ist nur unzureichend iber unsere
Bestande und Ressourcen informiert

OO0

3 Wie ist der Materialfluss zwischen dem Kunden und Ihnen in der Regel organisiert?

nein

Die Materialbewegung ist nach dem Pull-Prinzip und nachfragesynchron organisiert
Die Materialbewegung ist nach dem Push-Prinzip organisiert

Just-in-time- / Just-in-sequence-Guteranlieferung

Direktanlieferung an Produktionslinie (Ship-to-line)

Milk Run

Materialbewegung nach dem FIFO-Prinzip

Transporte erfolgen kontinuierlich, der Materialfluss ist kontrolliert und planbar
Transporte erfolgen diskontinuierlich, Auftrage werden kundenindividuell abgearbeitet

DOODOONOOHNDTE
DIONOROOROJORO)!

4 Wie bewerten Sie die Zusammenarbeit mit lhren Hauptkunden im Hinblick auf eine libergreifende
Prozessverbesserung?

D

findet nicht statt

ist zu verbessern

ist zufriedenstellend
ist sehr erfolgreich

C
C
C
C

Sonstiges
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5 Welche Anforderungen werden vom Kunden an ihr Unternehmen gestellt?

ja nein

Lagerung groBer Vorratsbestande

Lieferbereitschaft 24/7

Vertragliche Regelungen zur Kommissionierfehlerquote

100% Priifung vor Warenausgang

Einsatz von RFID-Technik zur Guteridentifikation und -verfolgung

Die Anforderungen sind stark vom Kunden abhangig und werden kundenindividuell umgesetzt

ololoNelele
DIOIONORONO!

D Prozessorientierung

1 Was wird unternommen, um Prozesse zu hinterfragen?

Es finden regelmaBige Materialflusssimulationen statt

Es existieren Ansatze der Digitalen Fabrik

Der Materialfluss einzelner Giter wird stichprobenartig durch das gesamte Arbeitssystem verfolgt
Es werden regelmafig Prozessanalysen durchgefiihrt

(C (& Unsere Prozesse haben sich bewahrt und bediirfen keiner Uberpriifung

sleleloh
ONOIOION:!

2 Welche MaBBnahmen setzen Sie ein, um Prozesszustande zu visualisieren?

( Erfassung des Abgleich zwischen Soll- und Ist-Zustand und sichtbare Darstellung fiir alle Mitarbeiter

(" Digitale Anzeigen lber den Prozessfortschritt an den einzelnen Betriebsmitteln in unserem Standort

c Informationen Uber den Fortschritt des Auftrages werden dem Mitarbeiter zu jedem Zeitpunkt tiber
mobile PC-gestlitzte Scannereinheiten zur Verfiigung gestellt

(C  Prozesszustande werden nicht visualisiert

3 Welche MaBnahmen existieren bei lhnen am Standort, um Kommissionier- bzw. Transportwege zu minimieren bzw.
zu optimieren?

ja
Mitarbeiter optimieren ihre Wege selbst
Lagerung der Glter nach der ABC-Einteilung
das Warehouse Management System generiert flir die Mitarbeiter wegoptimierte Kommissionierauftrage
keine MaBnahmen

slelele
CIOIOION

E Mitarbeiterorientierung

1 Wie eng ist bei Ihnen der Kontakt zwischen dem Management und den Mitarbeitern im Lagerbereich?

(" das Management ist regelmaBig in die Leistungserstellung eingebunden

Teile des Managements sind in unregelméaBigen Abstanden (z. B. Personalengpasse) bei der
Leistungserstellung beteiligt
Das Management erfiillt rein organisatorische Aufgaben

Das Management ist regelméaRig zu Gruppenbesprechungen / Problemldsungen im Lagerbereich

SIONS!

2 Wie wird in Ihrem Unternehmen die interne Kommunikation gefordert?

Mitarbeitergesprache mit Vorgesetztem

RegelmaBige Gruppenbesprechungen (gemeinsame Problemlésung)
Einsatz von Infowdnden, um Informationen auszutauschen

Strukturiertes Anlernen neuer Mitarbeiter; Kennenlernen des Betriebs

2O NOND
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3 Welche Motivationsanreize werden in Ihrem Unternehmen seitens des Managements fiir die Mitarbeiter geschaffen?

=]
°
S

Leistungsbezogene Pramien
Befoérderung nach System

Mitsprache und Entscheidungsbefugnisse

Soziale Anreizfaktoren (z. B. betriebliche Altervorsorge)
Regelmassige Perspektivgesprache mit Vorgesetzten

DONOONDOs
DIONOIONON:A

4 Welche MaBBnahmen zur flexiblen Arbeitsgestaltung existieren in Ihrem Unternehmen?
ja nein
( (& Flexible Arbeitszeitmodelle

(' (@ Flexible Entgeltsysteme
(" (@ Job-Rotation/Job-Enlargement/Job-Enrichment
(" (& Gruppenarbeit

5 Welche Qualitatsstandards existieren flr die Mitarbeiter in Ihrem Unternehmen?

a

—

Maximale Fehlerquote bei der Kommissionierung

Vorgaben zum Umgang mit Gutern des Kunden

Vorgaben zum Umgang mit Daten des Kunden

Einhaltung geltender Regel und Normen zur Sicherheit am Arbeitsplatz sowie betriebsinterner Richtlinien
Ausschuss bei Value Added Services (z.B. Montage)

slelelele!
OIOIOICIOR:

F Problemorientierung

1 Welche MaBnahmen wenden Sie an, um Handhabungsfehler bei Ladehilfsmitteln bzw. Betriebsmitteln auszuschlieBen?
ja nein
(C (e Eindeutige Beschriftung und Kennzeichnung (z. B. Barcodes, Farbkennung)
C @ Vorrichtungen zur Fehlervermeidung bei der Handhabung sowie beim Transport (z. B.

verrutschsichere Stapelbarkeit bei Ladeeinheiten)
(C (@ Schulung von Mitarbeitern im Umgang mit Betriebsmitteln (z. B. Staplerfiihrerschein)

(' (@ Schulung von Mitarbeitern in der korrekten Abwicklung von Arbeitsprozessen

2 Was unternehmen Sie an Ihrem Standort zur Fehleridentifikation und Fehlerbeseitigung?
ja nein
Quiality Gates, RFID-Gates
Stichprobenartige Qualitatsprifung
Jeder Mitarbeiter fungiert als Qualitatsprifer
Beim Auftreten eines Fehlers wird zur Fehlerbeseitigung die durchzufiihrende Arbeit unterbrochen

Verfahren zur Fehlerfindung und Ursachenbeseitigung (z.B. FMEA, Fehlerursachenanalyse)
100% Priifung vor Warenausgang

Fehler werden direkt protokolliert und nachtraglich analysiert und nachhaltig abgestellt
RegelmaBige Prozessaudits

Einrichtung eines Qualitatszirkels

DOODOOODO DD
DROJOOIOROIORORO)!

3 Welche MaBBnahmen existieren in Ihrem Unternehmen zur kontinuierlichen Verbesserung?
ja nein
C (& regelmaBige Workshops mit den Mitarbeitern zum Thema kontinuierliche Verbesserung
(' (& jeder Mitarbeiter ist angehalten, seinem Vorgesetzten Verbesserungsvorschlage zu unterbreiten
(C (& esexistiert ein vom Management initiiertes betriebliches Vorschlagswesen
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4 Welche MaBnahmen existieren in lhrem Unternehmen zur Minimierung ungeplanter Stillstandszeiten der
Betriebsmitteln?

ja nein

(C (e praventive Instandhaltung mit regelmaBigem Austausch von Verschleil3teilen

(C (¢ Wartung wichtiger Betriebsmittel in unregelmaBigen Intervallen durch Mitarbeiter

(C (e reaktive Instandhaltung durch Mitarbeiter (bei Bedarf mit externer Unterstiitzung)

(' (@ Instandhaltung und Wartung durch einen externen Dienstleister

G Arbeitssystemgestaltung

1 In welchem Ausmal setzen Sie Methoden der Zeitwirtschaft zur Ermittlung von Plan- sowie Vorgabezeiten bei
manuellen Tatigkeiten (MTM oder REFA) ein?

(" flaichendeckend
(C lediglich in bestimmten Bereichen (z. B. der Kommissionierung)
(" kein Einsatz

2 Welche Arten von Standardisierung werden in [hrem Unternehmen eingesetzt?

a

—

Standardisierte Arbeitsblatter/Arbeitsablaufe

Standardisierte Lagereinheit/Ladetrdger

Standardisierte Berichtsformulare und Picklisten

Standardisierter Datenaustausch (z. B. SAP, Warehouse Management, betriebseigene Systeme)
Standardisierte Fordermittel (z. B. LKW, Gabelstabler)

slelelele!
OIOCICIOION:-

3 Welche MaBnahmen existieren an ihrem Standort zur Férderung von Ordnung, Sauberkeit und Arbeitssicherheit?

a nein

—

Farbliche Bodenmarkierungen und Abstellbereichskennzeichnungen

Exakte Platzzuweisung fiir jedes Betriebsmittel

Optische oder akustische Signale zur Arbeitsvereinfachung

In regelmaBigen Intervallen sorgen Mitarbeiter speziell fiir Ordnung und Sauberkeit auf der Betriebsflache

Sicherheitsschulungen sind verpflichtend fiir alle Mitarbeiter
keine besonderen MaRhahmen

2O DOOHOHD
DIONONORORO)!

4 Wie erfolgt bei Ihnen die Lagerplatzzuordnung fiir ankommende Guter?

ja nein
Warehouse Management System generiert optimale Lagerplatze
Kurzfristige Lagerung im Cross-Docking-System nach Platzangebot

Erfahrungsbasierte Lagerung ohne elektronische Verbuchung der Waren
ABC-Zonung

Separierung der Lagerguter nach Kunden

2O DOONOD
DIONONORORO!

Mitarbeiter bestimmt den Lagerplatz und verbucht diesen autark

H Sonstiges o
ja nein

1 Mochten Sie an kostenlosen Workshops und Infoveranstaltungen zum Forschungsprojekt teilnehmen? C C

Haben Sie noch weitere Anmerkungen? ’
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