Entwicklungspfade der Logistik

Horst Wildemann

Problemstellung

Unterschiedlichen Logistikkonzeptionen zufolge wurde
in den 80er Jahren in Japan sowie in den 90er Jahren
verstarkt in den USA Ausschau nach neuen Denkanséatzen
gehalten. Seit Beginn des neuen Jahrtausends sind jedoch
auch eigenstandige Ansétze in Europa wiederzufinden.
Als Ursache kann angeflihrt werden, dass hierdurch auf
Fehler in der Vergangenheit reagiert wurde: Vielfach wur-
den japanische und amerikanische Logistikkonzepte unre-
flektiert auf die deutsche Industrie iibertragen. Ohne den
konkreten Anwendungsfall zu kennen, wurden japanische
Produktionskonzepte wie das JIT-Konzept auf Ad-hoc-
Entscheidungen basierend eingefihrt.

Wenn man den Aussagen all derer Glauben schenken
darf, die das Toyota-Prinzip vor Ort kennengelernt haben,
hatte Toyota mit der Durchfiihrung von Firmenbesuchen
und Seminaren ein eigenes profitables Geschéftsfeld er-
6ffnen kénnen. Mancher Logistiker hat zudem die Auffas-
sung vertreten, es reiche, ein Buch von Ohno — wohlge-
merkt die original japanische Fassung — zu lesen, um dann
im eigenen Unternghmen ziigig mit der Umsetzung der
dort beschriebenen Konzepte zu starten. Diese ,Hemds-
armlichkeit” hat dazu gefiihrt, dass bei einigen Unterneh-

Abb. 1: Entwicklungslinien in der Logistik
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men die Probleme ansteigen und Konzepte fiir Jahre nicht
mehr zur Anwendung kommen.

Eigene Erfahrungen des Verfassers in den letzten
20 Jahren zeigen, dass die Potenziale der Logistik in Un-
ternehmen, die Ad-hoc-Entscheidungen getroffen haben,
nicht hinreichend realisiert wurden. Empirisch |&sst
sich dies daran belegen, dass der Durchdringungsgrad
etablierter Methoden einerseits und die Zahl der Pilot-
projekte innovativer Methoden andererseits geringer sind
als bei erfolgreichen Unternehmen. Die Logistik ist aber
im Gegensatz zu anderen Disziplinen eine pragmatische,
was sich darin zeigt, dass viele der dort tétigen Mitar-
beiter ihre Prozesse selbst auf der Aktivitatenebene sehr
genau kennen. Den Beteiligten ist eine hohe Kompetenz
zuzuschreiben, was die Beurteilung der Wirksamkeit der
Logistikkonzepte betrifft.

Die Entwicklungslinien in der Logistik sind daher als
Antworten auf die einem Wandel unterliegende Umwelt
zu verstehen. Basierend auf einem sich kontinuierlich
weiterentwickelnden Verstandnis der Logistik wurden in
Wissenschaft und Praxis entsprechende Konzepte disku-
tiert, die unternehmensibergreifende Formen der Zusam-
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menarbeit zum Gegenstand hatten. Ein wesentlicher
Beitrag fir diese ziigige Entwicklung wurde durch die IT-
Architekturen und IT-Applikationen geschaffen, die sich
heute bereits vielfach durch hohe Interoperabilitdt und
Kompatibilitat auszeichnen. Logistikkonzepte und -metho-
den werden zunehmend nicht nur hinsichtlich operativer,
sondern vielmehr strategischer Relevanz diskutiert. Die
Wertorientierung hat zudem mittlerweile Einzug in die
Bewertung logistischer Leistungen gefunden. Diese bilan-
zielle Betrachtung der Logistik zeigt sich inshesondere bei
der Fremdvergabe logistischer Leistungen. Mit Betreiber-
modellen in der Logistik wird heute ein Maximum an Flexi-
bilitat hinsichtlich der Befriedigung von Kundenwiinschen
bei gleichzeitig bilanziertem Einsatz des Vermdgens, d.h.
des Anlage- und Umlaufvermtgens, erzielt (vgl. Abb. 1).

Vom funktionsorientierten zum management-
orientierten Logistikversténdnis

Die Konzeption der Unternehmenslogistik stiitzt sich auf
systemtheoretische Erkenntnisse. Sie umfasst die ganz-
heitliche, Funktions- und Unternehmensgrenzen tiberwin-
dende Gestaltung, Steuerung und Koordination der Mate-
rial- und Produktfliisse sowie der hierzu komplementéren
Informationsfliisse von den Lieferanten durch das Unter-
nehmen bis hin zu den Kunden. Aus diesem Gegenstands-
bereich heraus haben sich vier Konzepte der Logistik her-
ausgehildet {vgl. Wildemann 2005) {vgl. Abb. 2):

« Instrumentelle Logistikkonzeption: Diese Dimension
beinhaltet das betriebswirtschaftlich-technologische

Abb. 2: Das Logistikversténdnis im zeitlichen Ablauf
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Instrumentarium, welches zur Durchfiihrung logistischer
Aufgaben eingesetzt wird. Neben der Entwicklung und
Anwendung von Verfahren zur Planung, Steuerung und
Koordination logistischer Prozesse oder Systeme be-
fasst sich der instrumentelle Logistikansatz mit dem
Einsatz und der Nutzung von Materialfluss-, Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien.
= Funktionale Logistikkonzeption: Die funktionale Sichtweise
betrachtet die Unternehmenslogistik als Aufgabenkomplex,
der sich aus samtlichen zur bedarfsgerechten Versorgung
giner Unternehmung erforderlichen operativen, administ-
rativen und dispositiven Aktivitdten zusammensetzt. Die
Logistik tritt in dieser Betrachtung als eigenstandiges funk-
tionales Subsystem neben traditionellen Unternehmens-
funktionen wie Forschung und Entwicklung, Einkauf, Pro-
duktion und Vertrieb auf.
Institutionelle Logistikkonzeption: Sie behandelt die Einord-
nung der Unternehmenslogistik in das Organisationssystem
und die aufbauorganisatorische Strukturierung der Logis-
tik. Obwohl die primar funktionsintegrierende Sichtweise
der Logistik die Bildung eigenstandiger organisatorischer
Strukturen nicht préjudiziert, wird die Reorganisation beste-
hender Organisationsstrukturen als wesentliche Schltissel-
groBe zur erfolgreichen Umsetzung der Logistikkenzeption
angesehen. Durch die Biindelung von Aufgaben und Kom-
petenzen in selbststandigen Organisationseinheiten sollen
die Voraussetzungen flir eine ganzheitliche Optimierung der
Material- und Informationsfliisse geschaffen werden.
Managementorientierte Logistikkonzeption: Die ma-
nagementorientierte Perspektive betrachtet die Unter-
nehmenslogistik als Fiihrungskonzept und stellt stra-

Phase 4
Phase 3 -
Phase 2 G
e — logistikals
[ [ | Management-Konzept
Phase 1
Logistik als
institutionelles Konzept
M Logistik als
Unternehmensfunktion
Instrumentelles
Logistikversténdnis
1985 1995 2008

operativ

Zeit



tegische Gestaltungsaspekte in den Vordergrund. Die
Logistik wird nicht als eine auf die Steuerung, Abwick-
lung und Uberwachung von Material- und Informations-
flussaktivitaten beschrénkte Dienstleistungsfunktion
angesehen, sondern als querschnittsorientierte Grund-
haltung zur zeiteffizienten, kunden- und prozessarien-
tierten Koordination von Wertschdpfungsaktivitéten.
Das managementorientierte Logistikverstandnis geht
iiber den eigentlichen Logistikbereich hinaus. Dieses
Verstandnis impliziert logistisches Denken und Handeln
in s&mtlichen Unternehmenseinheiten und Hierarchie-
stufen.

Die konzeptionellen Alternativen spiegeln nicht nur
die in der Literatur anzutreffenden Abgrenzungen des
Logistikbegriffs wider. Sie kénnen auch als Stufen eines
Entwicklungspfades verstanden werden. Wahrend zu
Beginn der Auseinandersetzung mit logistischen Pha-
nomenen die Lésung von operativen Transport-, Versor-
gungs- sowie Distributionsproblemen im Vordergrund
stand, traten mit zunehmendem Erkenntnisfortschritt
aufgabenbezogene Gestaltungsaspekte in den Mittel-
punkt der Betrachtung. Dabei wurde deutlich, dass zur
durchgéngigen Umsetzung der Querschnittsfunktion
Logistik eine institutionelle Aufwertung logistischer
Aufgaben erforderlich ist. Als Weiterentwicklung des
organisationsorientierten Logistikversténdnisses kehrt
die managementorientierte Logistikkonzeption den
strukturoptimierenden Entwicklungstrend um, indem sie
darauf abzielt, den institutionellen Einfluss der Logistik
auf ein notwendiges MindestmaR zu beschranken, aber
gleichzeitig fordert, dass s&mtliche an der Wertschép-
fung direkt oder indirekt beteiligten Prozesse nach
Iogistischen Prinzipien ausgerichtet werden miissen,
wenn ein Gesamtoptimum erreicht werden soll. Fir die-
se These einer konzeptionellen Weiterentwicklung der
Logistik sprechen auRerdem die bei einzelnen Autoren
im Zeitverlauf zu beobachtenden terminologischen Dif-
ferenzierungen. So definierte Ihde (Ihde 1980) Logistik
zundchst als ,Sammelbegriff fir alle Gkonomischen
Prozesse, die die rdumliche und zeitliche Verteilung von
Realgiitern bestimmen, und zwar von Materialien und
Produkten”, wahrend er in einem spateren Stadium der
wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit logistischen
Fragestellungen eine von einer Managementkonzeption
gepragte Position einnimmt: ,Die Logistik ist eine wis-
senschaftliche Denkhaltung, eine Filhrungskonzeption,
die durch die tbergreifende Betrachtung der gesamten
unternehmerischen Wertschpfungskette und — bei kon-
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sequenter organisatarischer Umsetzung — die Zustandig-
keit flr alle damit verbundenen Giiterbewegungen und
-besténde gekennzeichnet ist” (Ihde 1987).

Von Just-In-Time (JIT) zu Collaborative Planning,
Forecasting & Replenishment (CPFR)

Der zunehmende Konkurrenzdruck, steigende Kosten und
die Forderung des Marktes nach Flexibilitdt zwangen die
europdischen Unternehmen bereits zu Beginn der 80er
Jahre zur Ausschdpfung vorhandener Rationalisierungsre-
serven. In der Ausgangssituation organisierten japanische
Unternehmen ihre Produktion nach anderen Prinzipien
als europaische Unternehmen, sodass das Just-In-Time
(JIT)-Konzept zunéchst analysiert und anschlieRend eine
den europdischen Verhé&ltnissen angepasste Konzep-
tion entwickelt und in der Produktion vieler européischer
Unternehmen implementiert wurde. Spéter erfolgte die
Ausweitung des Konzeptes iber die Unternehmensgren-
zen hinweg iber den Bereich der Zulieferung bis hin zum
Kunden iiber die gesamte unternehmensiibergreifende
Wertschopfungskette. Im Zusammenhang mit einem
managementorientierten Logistikverstandnis wurden da-
mit die JIT-Prinzipien (iber die gesamte Wertschopfungs-
kette angewandt.

Die Umgestaltung der Produktion und Zulieferung nach
JIT-Gesichtspunkten orientiert sich an vier Erkenntnissen
(vgl. Wildemann 2005):

= Erkenntnis 1: Bestdnde in der Produktion und im Fertig-
warenlager stellen gespeicherte Kapazitaten dar.

» Kapazitaten sind nicht als Umlauf-, sondern als An-
lagevermdgen zu speichern. Dies erfordert eine Um-
schichtung in der Bilanzstruktur. Anzustreben ist eine
Erweiterung des Anlagevermdgens zugunsten des
Umlaufvermégens mit dem Ziel kurzer Durchlaufzeiten
und hoher Flexibilitat. Zusatzliche Kapazitdten ermdg-
lichen die Verringerung der zeitlichen Verzigerung
zwischen auftretender Nachfrage und betrieblicher
Reaktion.

- Erkenntnis 2: Besténde verdecken Fehler.
Bestande verdecken in einer Produktion, die sich am
FlieRprinzip orientiert, storanféllige Prozesse, unabge-
stimmte Kapazitéten, mangelnde Flexibilitt, Ausschuss
und unzureichende Lieferbereitschaft. Bestandssenkun-
gen machen diese Probleme transparent. Dariiber hinaus
entsteht der Zwang zur Losung dieser Probleme. Dadurch
wird eine permanente Rationalisierung des Produktions-
geschehens initiiert.
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lagehdufigkeit. Der standige Wechsel der Produktion er-
fordert Riistzeitminimierungsstrategien und Investitionen
in eine flexible Produktionstechnik als Voraussetzung zur
Erlangung einer Synchronisation der Kapazitdten. Klei-
nere LosgréRen mit geringem Bestand verlangen sichere
Produktionsbedingungen. Daher sind Strategien zur Erh6-
hung der Qualitétssicherheit unbedingt erforderlich.

Just-In-Time ist eine Produktions- und Logistikstrategie.
Unter der Forderung der Bedarfserfiillung zum richtigen
Zeitpunkt, in richtiger Qualitat und Menge am richtigen
Ort erfolgt eine Neuorganisation des betrieblichen Ab-
laufs, die sich auf den Material- wie auch auf den Infor-
mationsfluss mit dem Ziel erstreckt, die Aktivitdten des
Wertschopfungsprozesses an engen Marktbedirfnissen
auszurichten. Zur Implementierung einer JIT-Produktion
und -Zulieferung ist eine ganzheitliche Betrachtung des
Wertschpfungsprozesses vom Rohstoff bis zum Kunden
erforderlich. Der Materialfluss verlduft von den Zulieferun-
ternehmen zu den Abnehmern. Der zur Koordination not-
wendige Informationsfluss verlauft entgegengerichtet und
zeitlich vorgezogen vom Abnehmer zum Zulieferanten.

Mitte der 90er Jahre wurden die JIT-Prinzipien auch
auf die indirekten Bereiche ubertragen. So zielt JIT in
F&E und Konstruktion auf Zeiteinsparungen und Flexi-
bilitatssteigerungen mit der Folge von Kostenreduzie-
rungen und Qualitatsverbesserungen ab. Das Ergebnis
intensiver Forschungsarbeiten unter Einbezug mehrerer
Fallbeispiele fiihrte zur Definition von flnf tragenden
Gestaltungsprinzipien des Konzeptes Just-In-Time in F&E
und Konstruktion zur Steigerung der Effizienz von Innova-
tionsprozessen:

= Vorverlagerung von Erkenntnisprozessen,
= Erhéhung des Anteils deterministischer Prozesse,
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die Vorverlagerung dieser Informationsprozesse durch
geeignete Ablaufe, Strukturen und Methoden. Entwick-
lungsprozesse enthalten planbare, also deterministische,
und nur mittelbar planbare, also stochastische Prozesse.
Ziel muss es sein, die Planbarkeit der Prozesse und damit
den deterministischen Anteil zu erhghen. Die Determi-
nierbarkeit wird maBgeblich von der Geschwindigkeit und
Haufigkeit der Lernprozesse beeinflusst. Gelingt es, durch
Installation kurzer Regelkreise die Zahl der Lernprozesse
zu erhohen, steigt die Frequenz und Qualitét der Rilckkop-
pelungen. Die Reduzierung der Informationsbearbeitungs-
zeiten geht einher mit kurzen Informationsliegezeiten und
fiihrt zu einem Informationsgewinn je Zeiteinheit. Die
dadurch verbesserte Planungsbasis fiihrt zur Reduktion
stochastischer Prozessanteile.

Ein weiteres Prinzip ist die Parallelisierung von Aktivi-
taten. Diese Art der Vorgehensweise stellt die wblichen
Sequenzen im Ablauf infrage. Die Parallelisierung von
Aktivitaten ist nur bei voneinander unabh&ngigen Tétig-
keiten méglich. Der Grad der Abhéngigkeit wird von den
relevanten Informationen und der personellen Verteilung
determiniert.

Drittes Prinzip ist die Zusammenfassung und Inte-
gration von Aktivitdten. Dieser auf eine Reduzierung
der Arbeitsteilung abzielende Aspekt setzt bestimm-
te Qualifikationen bei den Mitarbeitern voraus; dabei
sind insbesondere die Qualifikationen, die sich nicht
auf bestimmte Tatigkeitsinhalte beziehen, sondern im
Bereich der sozialen Kompetenz liegen, wie Verstand-
nis fiir die Verflechtung der individuellen Leistungspro-
zesse, Kommunikationsfahigkeit und Kooperationsbe-
reitschaft sowie Lernfdhigkeit und Lernbereitschaft
von Bedeutung.

Weiteres Prinzip zur Realisierung der JIT-Ideen in der
Innovation ist die Beschleunigung von Aktivitaten durch





















