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-
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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-
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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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Erkenntnis 3: Zur Beurteilung der Effizienz in der Ferti-
gung sind neben Kosten und Produktivitat die Durch-
lauf- und Wiederbeschaffungszeiten heranzuziehen.
Kurze Durchlaufzeiten und kurze Wiederbeschaffungs-
zeiten verringern den Prognosezeitraum, verbessern die
Lieferfahigkeit und erlauben eine hohe mengenméaRige
Flexibilitat bei Marktanderungen. Die anzustrebende
Durchlaufzeit muss sich an der Prognosesicherheit
orientieren.

Erkenntnis 4: Nicht Funktions-, sondern Flussoptimie-
rung ermdglicht eine JIT-Produktion.

Zielsetzung ist die Nutzung der Vorteile der FlieRfertigung
auchinder Losfertigung. Dies bedeutet eine Verkleinerung
der Losgr6Ben bei gleichzeitiger Erhéhung der Wiederauf-
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,

< Parallelisierung von Aktivitaten,
= Integration von Aktivitdten und
- Beschleunigen von Aktivitdten.

Ziel ist die (Vor-)Verlagerung von Erkenntnisprozessen
vom Ende an den Anfang der Innovationskette. Ergebnis ist
die Reduzierung der Anderungen und Schleifen im Ablauf,
die teilweise bis zu 40 Prozent des gesamten Zeitanteils
beinhalten. Das traditionelle Kapazitdtsverteilungsprofil
eines Entwicklungsprojektes hat einen progressiv zu-
nehmenden Verlauf, der erst sehr spét einsetzt. Ursache
dafiir ist die sequenzielle Abarbeitung der verschiedenen
Themen durch die verschiedenen Disziplinen. Das Konzept
des Simultaneous oder Concurrent Engineering ermdglicht
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



Sachmittel und Tools. Ziel ist die Verkiirzung der Ver- bzw.
Bearbeitungszeiten. Besonders in der Entwicklung liegen
in diesem Zusammenhang Potenziale, die durch den Ein-
satz neuer Technologien erschlossen werden kénnen. Bis-
her relativ zeitkritische Aktivitdten wie das Erstellen von
Zeichnungen, das Andern sowie die Definition von Stiick-
listen kénnen durch Einsatz geeigneter Tools wesentlich
beschleunigt werden.

Die Umsetzung der JIT-Prinzipien erfolgt durch das
Bausteinkonzept Just-In-Time, bestehend aus der inte-
grierten Informationsverarbeitung, Fertigungssegmen-
tierung und produktionssynchronen Beschaffung (vgl.
Wildemann 2001a).

« Integrierte Informationsverarbeitung: Die an der Fluss-
optimierung orientierte kundennahe Produktion erfor-
dert neue Planungs- und Steuerungskanzepte, die eine
Vereinfachung der Informations- und Koordinationsauf-
gaben zum Ziel haben. Der fiir die Produktion notwen-
dige Informationsfluss wird eng mit dem Materialfluss
verkniipft und bewegt sich in entgegengesetzter Rich-
tung. Es werden selbststeuernde Regelkreise gebildet.
Dabei erfolgt eine Umkehrung der Bringschuld in eine
Holpflicht durch die potenziellen Verbraucher. Der Auf-
trag zur Nachfertigung wird von der verbrauchenden an
die produzierende Stelle gegeben. Die Einfiihrung der
Holpflicht erfordert eine detaillierte Planung der orga-
nisatorisch zu verbindenden Kapazitdtseinheiten, eine
Gestaltung dezentraler, im Fertigungsbereich angeord-
neter, physisch begrenzter Pufferlager, die Einhaltung
von Verfahrensregeln durch den Mitarbeiter und einen
flexiblen Personal- und Anlageneinsatz zur Anpassung
an Beschéftigungsschwankungen. Die Implementie-
rung des Holprinzips orientiert sich an einer Nachfra-
ge-Angebots-Situation. Der Kunde fragt Teile ,just in
time" nach, die Produktion und Zulieferung stellt dafiir
ein Kapazitatsangebot bereit. Hierdurch wird die zent-
rale Steuerung durch ein marktwirtschaftliches Prinzip
ersetzt. Eine zentrale Kontrolle ist nur fiir die Uber-
wachung des Gleichgewichtszustandes des gesamten
Systems erforderlich. Eine detaillierte Ablaufregelung
ist nicht mehr notig. Das Kontrollkanzept nach dem
Holprinzip priift gleichermaRen alle Aspekte der Kun-
denbelieferung wie Mengen, Qualitdt und Zeit. Die
Informationsverarbeitung des Just-In-Time-Konzeptes
erfordert aus Griinden der Komplexitdt einen Metho-
denmix, der unterschiedliche Planungs- und Steue-
rungsmethoden kombiniert.

Fertigungssegmentierung: Die Realisierung einer kun-
dennahen Produktion nach JIT-Prinzipien setzt Struk-
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turveranderungen im Wertschdpfungsprozess voraus.
Die Strukturverdnderungen im Sinne der Fertigungsseg-
mentierung orientieren sich an den Merkmalen Markt-
und Zielausrichtung, Produktorientierung, mehrere
Stufen der logistischen Kette eines Produkts in einer
Organisationseinheit, Ubertragung indirekter Funktio-
nen in das Segment sowie Kostenverantwortung. Ziel
der Fertigungssegmentierung ist die weitgehende Ent-
flechtung der Kapazitaten. Dies l4sst sich nicht durch
Insellésungen, sondern nur durch eine ganzheitliche Be-
trachtung der logistischen Kette und deren bewusste
Gliederung in organisatorische Einheiten nach Produkt
und Technologie erreichen. Die produktionswirtschaft-
lichen Ziele wettbewerbsfahiger Kosten, Lieferzeit,
Flexibilitat und Qualitat stehen dabei gleichrangig ne-
beneinander. Zur Flussoptimierung werden Techniken
wie die Produktion von Tageslosgréffen, Reduzierung
der Rustzeiten und Verkntpfung der Operationen ein-
gesetzt. Das Just-In-Time-Konzept beeinflusst wesent-
lich die Qualitatssicherung im Unternehmen. Durch un-
mittelbare Riickmeldung, die durch niedrige Best&nde
ausgeldst wird, Beschrénkung auf Produktionsraten,
die eine permanente Anlaufkontrolle benétigen, und
die Méglichkeiten des Mitarbeiters zur direkten Prob-
lemldsung wird die Qualitatssicherung unterstltzt (vgl.
Wildemann 1998).

Produktionssynchrone Beschaffung: Die produktions-
synchrone Beschaffung nach Just-In-Time-Prinzipien be-
inhaltet mehrere Bausteine. Dazu z&hlen Teileauswahl,
Lieferantenbewertung- und -auswahl, die Analyse des
Informationsflusses zwischen Lieferant und Abneh-
mer und der einsetzbaren Informations- und Kommu-
nikationstechnologien sowie Qualitétssicherungs- und
Speditionskonzepte. Zulieferunternehmen sichern ihre
Wetthewerbsfahigkeit dadurch, dass sie Produkte kos-
tengerecht und mit kurzen Lieferzeiten anbieten. Die
Lieferzeit ist in der Regel geringer als die fir die Leis-
tungserstellung notwendige Herstellungszeit. Es ist je-
doch ein Trend zu kiirzeren Lieferfristen festzustellen.
Der Abnehmer bestellt so spat wie moglich, um bei der
Disposition die Unsicherheiten zu minimieren. Eine kurz-
fristige Lieferfahigkeit kann sich auch aus der Vorhaltung
von Rohmaterial sowie Zwischen- und Fertigprodukten
ergeben. Dieses Umlaufvermdgen verursacht Kapitalbin-
dungskosten. Die Einfithrung des Just-In-Time-Konzeptes
ermdglicht durch bessere und schnellere Informations-
{ibermittlung, Fertigung nur auf Kundenbedarf sowie die
Implementierung des Holprinzips eine Senkung dieser
Bestande. Die dafiir notige Prognosequalitdt orientiert
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sich an der Durchlaufzeit des Zulieferers. Durch eine
partnerschaftliche Kundenbeziehung kann die hierfiir
erforderliche frilhe Informationshereitstellung gewahr-
leistet werden. Bei der Auswahl der Zulieferunterneh-
men fir eine produktionssynchrone Beschaffung werden
nicht nur die Kriterien Preis, Qualitat, Zuverlassigkeitund
Service betrachtet, sondern auch ihre Anpassungsfahig-
keit hinsichtlich gewiinschter Anlieferungsfrequenz, ex-
akter Termine und eines steigenden Qualitatsstandards
berlcksichtigt. Spezialisierte Zulieferunternehmen, wel-
che die gesamte fremdvergebene Produktion abdecken
und sich in r@umlicher Nahe zum Abnehmer befinden,
werden bevorzugt. Durch die Vergabe der Fertigung an
ein Zulieferunternehmen entsteht ein Verhéltnis beidsei-
tiger Abhangigkeit, welches aber auch Vorteile fiir beide
Partner aufweist. GroRere Stiickzahlen und eine l&nger-
fristige Kapazitatsauslastung erlauben dem Zulieferer
die Realisierung von Kostendegressionseffekten und
erméglichen dem Abnehmer eine fast bestandslose Fer-
tigung mit einer Konzentration auf die strategisch wich-
tigen Produktionsbereiche. Fiir den Abnehmer erdffnet
sich die Maglichkeit einer Fertigungstiefenreduzierung
und gleichzeitig die Nutzung neuester Technologie in den
verbleibenden Bereichen des eigenen Unternehmens zur
Akkumulation von Erfahrungen und zur Gewinnung wei-
terer Marktanteile.

Abb. 3: ECR- und CPFR-Konzept als Weiterentwicklung des JIT-Konzepts

Formen der Zusammenarbeit

Mitte der 90er Jahre wurde das Efficient Consumer Res-
ponse-Konzept als erste Weiterentwicklung des JIT-Kon-
zepts diskutiert (vgl. Abb. 3). Das ECR-Konzept basiert auf
der erfolgreichen Kombination logistischer und marketing-
orientierter Ansétze (vgl. ECR 1997; Wildemann 2008).
Voraussetzung zur Entwicklung eines leistungsfahi-
gen Konzepts war der Aufbau eines effizienten Informati-
onsmanagements. Ein wesentliches Anwendungsfeld fiir
ein derartiges, auf der Zusammenarbeit von Logistik und
Marketing beruhendes Konzept bot die Lebensmittel- und
Non-Food-Konsumgtiterwirtschaft, die durch weitge-
hend geséttigte, fragmentierte Mérkte sowie zyklische
Nachfrageschwankungen besonders hohe Anfarderun-
gen an diese beiden Disziplinen stellt. Ausgangssituati-
on in diesen Branchen waren die bisher nur jeweils bei
Hersteller- und Handelsunternehmen unternehmensin-
tern durchgeflihrten Prozessoptimierungen, die gerade
bei den gewaltigen diskontinuierlichen Materialflissen
zu erheblichen Ineffizienzen in den Distributionssyste-
men filhrten. Ein hoher Servicegrad konnte aufgrund
der wachsenden Variantenvielfalt und dem kaum prog-
nostizierbaren, stark schwankenden Nachfrageverhalten
der Kunden nicht durch den Aufbau von Lagerbestén-
den erreicht werden. Es ergaben sich erhohte Logistik-
kosten durch die iberdimensionierten Lagerbestande bei
weiterhin auftretenden Lieferengpéssen aufgrund reali-

Just-in-Time-Konzept
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tatsferner Prognosen und fehlender Informationsfliisse
{iber die tatsachliche Kundennachfrage am Point of Sale.
AuRerdem fiihrte der mangelhafte Informationsfluss
und -austausch von Basisinformationen, Berichts- und
Bewegungsdaten zwischen den Herstellerunternehmen
als Produktspezialisten sowie den Handelsunternehmen
als Servicespezialisten zu Ineffizienzen in Logistik- und
Marketingprozessen.

Der Ausgangspunkt des ECR-Konzepts liegt eindeutig
in der Fokussierung aller Aktivitdten auf den Kunden, in-
dem zunachst mdglichst genau die Kundenerwartungen
erfasst und anschliefend die Nachfrage weitgehend
befriedigt wird. Aus dieser marktnahen Gestaltung von
Produkten und Leistungen sollen iiber eine Erhthung der
Kundenzufriedenheit die entscheidenden Wettbewerbs-
vorteile resultieren. Damit die kundenorientierten Leis-
tungssteigerungen jedoch nicht zu Lasten des Preises
erfolgen, bleibt die effiziente und damit kostengiinstige
Prozessgestaltung ein wesentlicher Schwerpunkt des
Konzepts. Als iibergeordnete Zielsetzung verfolgt das
Konzept die ganzheitliche Prozessoptimierung in koope-
rativen Distributionssystemen bei einer Steigerung der
Umsétze und Ertrage in den beteiligten Unternehmen.

In der Logistik verfolgt das Konzept grundsétzlich eine
Reorganisation des Distributionsprozesses von einem
stark vergangenheitsbezogenen planorientierten Bring-
Prinzip zu einem flexibel reagierenden, nachfragegesteu-
erten Hol-Prinzip, das sowohl zur Prozessgestaltung als
auch zur Steuerung im operativen Geschaft Ansétze des
Marketings kontinuierlich mit einbezieht. Diese Leitlinie
spiegelt sich in mehreren spezifischen Methoden wider,
die unter ECR-Gesichtspunkten alle relevanten Bereiche
im Distributionsprozess abdecken.

Die ,kontinuierliche Nachschubsteuerung” als Metho-
de des Bestands- und Bestellmanagements verfolgt die
Zielsetzung, durch eine strikte Orientierung der Nach-
schubversorgung an der tatséchlichen Kundennachfrage
am Point of Sale die bisherigen losgréBenorientierten
Bestellungen des Handels durch einen flexiblen und kon-
tinuierlichen Nachschubprozess zu ersetzen. Um die Be-
standssenkungen beim Handel als direkte Auswirkung der
nachfragegesteuerten Belieferung nicht mit zusdtzlichem
Transportaufwand durch Erhdhung der Lieferfrequenzen
bei kleineren Liefermengen zu erkaufen und das Versor-
gungsrisiko mit dem resultierenden Bestandsaufbau nicht
einfach dem Hersteller zu iibertragen, muss das Bestands-
und Bestellmanagement auch vor dem Hintergrund eines
Gesamtoptimums grundlegend umgestaltet werden. Bei
der konsequenten Umsetzung erhalt der Hersteller eine
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maglichst durchgéngige Verantwortung (iber den Versor-
gungsprozess und steuert selbststandig die Nachschub-
versorgung. Der Hersteller generiert auf Basis der aktuell
verfligharen Lagerbestandsdaten und Abgangsdaten der
Distributionszentren und Filialen und mit Informationen
des Marketing Uber Verkaufsprognosen und Verkaufs-
forderungsmalnahmen die Bestellungen fir die einzel-
nen Distributionsstufen sowie fiir seine Produktion. Er
bestimmt damit iiber die Liefermengen und -termine die
Prozessparameter im Distributionskanal.

Die Verknipfung von Logistik und Marketing in neu-
artigen prozessorientierten Organisationsformen fiihrt
zu signifikanten Effizienzsteigerungen. Bisher trennen
Abteilungs- und Unternehmensgrenzen als funktiona-
le historisch gewachsene Organisationsstrukturen aus
Prozesssicht zusammengehdrige Funktionen durch zahl-
reiche Schnittstellen. Diese Strukturen widersprechen
wesentlichen Leitlinien moderner Managementansatze
wie Prozessorientierung, eindeutige Verantwortung und
wirkungsvolles Controlling. Um im internationalen Wett-
bewerb bestehen zu kdnnen, sind die Unternehmen zuneh-
mend gezwungen, auch {ber branchenfremde neuartige
QOrganisationsformen Prozessverbesserungen zu realisie-
ren. Neben dem globalen Ansatz der Prozessorientierung
bietet das ECR-Konzept eine wirksame Mdglichkeit, auf
die sich verandernden Marktbedingungen einzugehen.
Das ECR-Konzept ermdglicht die Implementierung von JIT-
Prinzipien tiber die gesamte Wertschopfungskette. Es er-
weitert das JIT-Konzept um den Marketingaspekt und geht
im strategischen Bereich tiber das JIT-Konzept hinaus.

Eine erweiterte strategische Sichtweise geht nun mit
dem seit Beginn des neuen Jahrtausends etablierten Col-
laborative Planning, Forecasting & Replenishment-(CPFR)-
Konzept einher (vgl. Stdlzle 1999) (vgl. Abb. 4).

Planning  Collaboration (Collaborative  Planning)
(vgl. Dudek 2004) beinhaltet die lang- bis mittelfristige
Planung der Wertschopfungsaktivitaten. Dies betrifft
insbesondere die Festlegung der allgemeinen Rahmen-
bedingungen der Kooperation und der Entwicklung eines
gemeinsamen Geschaftsplanes unter Beriicksichtigung
der Geschaftsentwicklungsplanung der einzelnen an der
Supply Chain beteiligten Unternehmen. Ziel ist neben
der frithzeitigen grundsatzlichen Abstimmung der Ver-
antwortlichkeiten die Herstellung einer qualitativen und
quantitativen Planungsgrundlage, die insbesondere auch
in die unternehmensspezifische Kosten-, Leistungs- und
Investitionsplanung einflielt.

Zumindest hinsichtlich der langfristigen Bedarfsprog-
nosen geht die Phase der gemeinsamen Planung nahtlos
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in die Phase der gemeinsamen Prognose (ber (Collabo-
rative Forecasting). Diese beinhaltet insbesondere die
Erstellung und synchrone Aktualisierung der Verkaufspro-
gnosen in unterschiedlichen Zeithorizonten unter Beriick-
sichtigung von Besonderheiten, wie bspw. Promotions.
Ohne eine zugrunde liegende Collaboration-Philosophie
fithren derartige Aktionen regelméRig zu Engpéssen in der
Supply Chain. Die Collaboration im Rahmen der Progno-
se hat schwerpunktméRig einen mittel- bis kurzfristigen
Charakter. Zur Vermeidung von Engpéssen in der Supply
Chain ist neben dem Abgleich der Verkaufsprognosen ins-
besandere auch der unternehmenstibergreifende Abgleich
der zur Verfligung stehenden Kapazitéten unerl&sslich. Im
Rahmen der Collaboration bei der Planung der Kapazita-
ten erfolgt daher die Bestimmung des auf der Basis der
zur Verfiigung stehenden technischen und personellen
Kapazitaten realisierbaren Qutputs.

Aufgabe der Collaboration bei der Bestandsplanung ist
eine unternehmenstibergreifend optimierte Planung der
Besténde. Ziel ist die Realisierung einer hohen Effektivitét
im Sinne der Realisierung der geforderten Lieferfahigkeit
und -qualitét bei gleichzeitiger hoher Effizienz im Sinne ei-
ner bestandsarmen Sicherstellung der Marktanforderun-
gen. Neben der Transparenz der Bestandssituation in der
Supply Chain sind in diesem Zusammenhang insbesonde-
re Kennzahlen fiir Bestandsgroen sowie Bestandsanaly-
sen und -kontrollen zu realisieren. Parameter wie bspw.
Lagerhaltungskosten und -kapazitaten sowie Sicherheits-
bestéande sind hierbei zu beachten. Konzepte des Yendor
Managed Inventory (VMI) und der Bestandskonsignation
gewinnen zunehmend an Bedeutung.

Im Rahmen der Collaboration bei der Auftragsabwick-
lung gilt es, die Zusammenarbeit bei aktuell abzuwickeln-

Abb. 4: Abgrenzung der Logistikkonzepte

C - Gollaborative

P - Planning

C - Forecasting

C - Replenishment

strategisch

vom JIT-Konzept
abgedeckter Bereich

operativ

den Auftrdgen zu optimieren. Neben dem Tracking und
Tracing gewinnt dieser Aspekt mit zunehmender Kunden-
individualisierung und unternehmensiibergreifender
Parallelisierung der Aktivitaten im Rahmen des .'f\nderungs—
managements zunehmend an Gewicht. Ein wesentlicher
Teilbereich der Collaboration bei der Auftragsabwick-
lung besteht damit in der friktionsfreien Integration van
Produktanderungen wahrend der Phase der Auftragsab-
wicklung.

SchlieRlich dient die Collaboration bei der Planung
von Transportkapazitdten der unternehmensiibergreifen-
den Abstimmung der Transportkapazitéten auf der Basis
der Planungs- und Forecasting-Vorgaben. Dabei steht die
kostenoptimale und termingerechte Produktdistribution
im Vordergrund der Betrachtungen. Im Rahmen der Col-
laboration bei der Planung von Transportkapazitdten sind
insbesondere auch unerwartete Ereignisse, die bspw. zu
Sonderfahrten flihren, zu berlicksichtigen. Dieser Teilas-
pekt zielt vor allem auf die Integration von Logistikdienst-
leistern in die Supply Chain.

Zusammenfassung und Ausblick

Logistikmanagement steht heute im Spannungsfeld
weltweiter und lokaler Markte. Unternehmen sehen
sich konfrontiert mit einem anhaltenden Preisdruck,
steigenden Kundenerwartungen hinsichtlich Individua-
lisierung, Komplexitdt und Lieferzeit des Produktes, der
zunehmenden Konzentration auf Kernkompetenzen und
der weiteren Globalisierung von Produktion und Beschaf-
fung. Angesichts dieser Anforderungen befindet sich das
Wissenschaftsfeld Logistikmanagement in einem Wand-
lungsprozess. Zusétzlich zur traditionellen Zielsetzung

Vom GPFR-Kanzeptzusatzlich
abgedeckierBereleh

vom ECGR-Konzept
abgedeckter Bereich



der effizienten Material- und Informationsflussgestaltung
wird die Entwicklung und Verfiigbarkeit zukunftssicherer
Logistiksysteme immer mehr zu einem entscheidenden
Wettbewerbs- und Erfolgsfaktor. Im Einklang mit dieser
Entwicklung steht daher die Gestaltung und Steuerung
vielstufiger, vernetzter Prozesse zur Sicherung und Stei-
gerung der Wettbewerbsfahigkeit zunehmend im Mittel-
punkt betriebswirtschaftlicher Untersuchungen, die nicht
mehr auf einer funktions-, sondern auf einer manage-
mentorientierten Logistikkonzeption basieren. Durch die
Anwendung von Konzepten und Instrumenten der Just-
in-Time- und der Collaborative Planning-, Forecasting &
Replenishment-Ansétze hat sich die Logistik in Theorie
und Wissenschaft unternehmensintern und dann -iiber-
greifend kontinuierlich weiterentwickelt. Die zuklinftigen
Herausforderungen der Logistik werden ihrerseits durch
einige wesentliche Entwicklungslinien bestimmt:

Die weltweiten Verflechtungen von Beschaffung,
Entwicklung, Produktion und Distribution werden weiter
zunehmen. Technologietreiber fir diese Entwicklung ist
in erster Linie der zunehmende Einfluss der Informations-
und Kommunikationstechnologien auf die Supply Chain.
Stationére Technologien werden dabei mit mobilen Tech-
nologien zunehmend verzahnt werden. IT-Architekturen
und IT-Applikationen werden sich durch verbesserte
Portabilitat und Interoperabilitdt auszeichnen.

Webbasierte Informationstechnologien in Zusammen-
hang mit der RFID-Technologie werden noch stérker eine
Real-time-Verfligharkeit von Informationen und Wissen
sowie Transparenz in der Supply Chain ermdglichen. IT-
Technologien haben nicht nur entscheidende Wirkungen
auf die bereits bekannten Erfolgsfaktoren Kosten, Reakti-
onsgeschwindigkeit oder Kundenservice, sondern stellen
dariiber hinaus neue, kollaborative Verbindungen zwi-
schen Zulieferern und Abnehmern her.

Die Wirtschaftsrdume der Welt werden sich neu
gruppieren, wie das Aufkommen neuer Niedriglohnlénder
sowie die Diskussion um den osteuropaischen Wirt-
schaftsraum zeigen. Der sich verschérfende internatio-
nale Kostenwettbewerb erfordert ein Ausschopfen des
Innavations- und Servicepotenzials seitens der Unterneh-
men. Der kollaborative Ansatz in der Logistik ist fir die
organisatorische \Weiterentwicklung der Unternehmen zu
nutzen. Der wirtschaftliche und technische Wandel wird
schneller. Neue Wertschipfungsketten und Geschéfts-
modelle werden entstehen. Das kollaborative Logistik-
Management verbindet dabei die digitalen Fantasien der
new economy mit den realen Werten der old economy.
Am Ende jedes Geschaftsvorgangs steht nach wie vor die
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Sicherstellung einer schnellen und piinktlichen Lieferung,
welche zum Wettbewerbserfolg von Unternehmen nach-
haltig beitragen wird.

Die Bewertung des Nutzens der Logistik hat sich bis-
lang auf quantitative Aspekte erstreckt. Es ist daher zu-
kiinftig Gegenstand der Logistikforschung zu analysieren,
wie grof die Zahlungsbereitschaft der Kunden fir die
jeweilige Logistikleistung ist. Hier knnen Anleihen zur
Conjoint-Analyse getitigt werden. Weiterhin ist zu dis-
kutieren, ob auch qualitative Aspekte wie die Steigerung
des Vertrauens und die Verbesserung der Transparenz in
der Supply Chain zu bewerten und deren Kosten sowie
Nutzen zwischen den Akteuren aufzuteilen sind.

Insgesamt wird die kontinuierliche Weiterentwicklung
und Professionalisierung der Logistik, insbesondere unter
Beriicksichtigung der zuklinftigen Trends, zu einer Wertstei-
gerung fur Unternehmen fihren. Dabei wird ein zweifacher
Beitrag zur Steigerung des Unternehmenswerts angestrebt.
Die erfolgreiche Rationalisierung logistischer Prozesse &u-
Rert sich in verbesserten Kunden-Lieferanten-Beziehun-
gen, reduzierten Bestdnden, verkirzten Durchlaufzeiten,
erhohter Produktivitat und verbesserter Qualitdt und wirkt
so positiv auf Kostenstrukturen ein. Andererseits erweitert
ein hohes logistisches Leistungsniveau die Basis fir die
Generierung von Umsatzerldsen und sichert sie nachhaltig
ab. In diesem Zusammenhang zielt Logistikmanagement
auf die Optimierung von kaufentscheidenden Faktoren wie
Lieferflexibilitat, Servicequalitat oder Lieferzuverldssigkeit.
Durch diese doppelte Wirkung auf das Unternehmenser-
gebnis steigt die Logistik zu einem integralen Bestandteil
der Unternehmensfiihrung auf.
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