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I.  Treiber aktueller Logistikentwicklungen: ,Megatrends”
- aus dem Umfeld
- aus der inneren Dynamik

Logistik

II. ... und die Frage nach den Erfolgschancen von Inno-
vation im ,,Denkrahmen” des Toyota Produktionssystems

lll. Erste ,ldeensplitter”:
- Die konventionellen Ansatze

- Neue Anséatze der Aufgaben-,Balancierung”,
.Koppelung”, ,Visualisierung” in der Supply Chain

IV. Zu einem systematischen Innovationsansatz fiir die
deutsche Automobilwirtschaft: vielleicht ...
~Supra-adaptive Logistiksysteme”
- Der ,FORLOG" Verbund
- Neue Fragestellungen und Chancen
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l. Treiber

nnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn

Leipzig, 29. Sept. 2005, Nr. 3

N oy
Wissensforum “Innovative Logistik* WA

)

i

I. Aktuelle Welt der Logistik: Acht ,Megatrends” als
Rahmenbedingungen unternehmerischen Handelns

... aus dem Umfeld der Wirtschaft und Gesellschaft

Globalisierung der Produktion und des Wirtschaftsverkehrs
Ubergang zur post-industriellen Gesellschaft

Individualisierung, ,,On Demand” Welt und rapide beschleunigte
Taktraten der , Zeit”-Wirtschaft

Umweltsensibilitat

.. aus der inneren Dynamik aktueller Management-

und Logistikentwicklungen

Die immer neuen Wunder der I&K-Technologien
(Wieder)-Entdeckung der Erfolgswirkungen optimierter Struktur-
und Prozessorganisation
Deregulierung und Privatisierung ehemals offentlicher Dienste der
Kommunikation, des Verkehrs, Verselbstandigung von Inhouse-
Logistikeinheiten
Shareholder Value Denken, Konzentration auf Kernkompetenzen,
Outsourcing und Offshoring
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I-1. Globalisierung der Produktion und des
Wirtschaftsverkehrs

ﬂ
‘ Verkauf
m

Hauptspeicher
Software

Netzgrofe: 220.000 TEU
(Twenty foot Equivallent Unit)

<
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> "Dislozierung, =
wachsende Transportdistanzen,

» neue Kommunikations- und

™ Integrationsbedarfe,

> gesteigerte Wettbewerbsintensitat
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I-2. Ubergang zur post-industriellen Gesellscha

> Stagnation, vielleicht sogar Riickgang
grofer Teile der physischen, ,handlings“-
bedurftigen Giterproduktion in D

A\ » Wachstum nur nicht-physischer
1.55 Dienstleistungen

1.50 + \_’\r\,n > » Verheiratung“ von Produkten
€ | \\_n und Diensten
S 145+ A - .
& 440 \\M INLSATN I

K ‘ v VV ¥ VV\WI'\_N_N\_\.\\

1.35 ‘V\V_/f|

1.30 | i

| Source: Federal Reserva Bank of St, Louis

1.25 - -
1991 1992 1983 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000
Year
Entwicklung der Relation der wirtschaftsweiten Lagerbestande zu den Umséatzen
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I-3. Individualisierung, ,,On Demand” Welt und
rapide beschleunigte Taktraten der ,Zeit”-Wirtschaft

» Sofortreaktion auf Kundenbediirfnisse
einer immer heterogeneren Gesellschaft,

> Verkiirzung von Produkt- und
Technologielebenszyklen

> »Pull“-Orientierung, damit Zeitbasierter
Wettbewerb

> Atomisierung” der Auftragsstrukturen

© Klaus VDI Innov Log 2908-05.
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I-4. Umweltsensibilitat

> Emissionsverrringerung und
Ressourcenschonung

» zunehmende Aversion gegen den
StralRen-Gltertransport

>Recyc|ing und die Vision von der
»hachhaltigen* Kreislaufwirtschaft

> Dramatische Verlangerung der
logistischen etten
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I-5. Nutzung der immer neuen Wunder der
I&K Technologieentwicklungen

> Vernetzung der Welt

> Auflésung emotionaler
Bindungen an ,Handwerk" und
Branche

> Ersatz realer Versuche und
Aktionen durch Simulation und
Virtualisierung

> RFID und ,Ambient Intelligence*
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I-6. (Wieder)-Entdeckung der Erfolgswirkungen
optimierter Struktur-und Prozessorganisation

Vertriebs-
Lieferanten- Kunden-

” s Wertkette kanal-
> reten - nailzoii et

Logistik

> Wertkettenorientiertes,
ganzheitliches Management

Vqr:?‘»':)ff‘;’a-ag- u—-GEu" ; '_. X - i i “
iy }mcﬁrﬁmw& > »Prozess-Reengineering

sadsieck 1934
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I-7. Deregulierung und Privatisierung ehemals
offentlicher Dienste der Kommunikation und des
Verkehrs, Verselbstandigung von Inhouse-
Logistikeinheiten,

Logistik

> neue Kapazitaten,

& Unternehmen g =9 g =
S -3 ° c > .
= 3 .78 2 GréRenordnungen und
=T = Unternehm en Konst . . "
5 s distri Kapitalstarken in der Branche
§ Konst
kontra > H
int neue komplexe Logstik-
2 . . .
1 Anato Logistics Senices
1 Deutsche Post World Net (Konzernm 2 \MGL LeIStungsangebOte
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DB Cargo (Teilkonzern Schiene) 4 |Fiege » auch: neue Dimension der
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VEI " m z 6 |Fz - Frischdienst-Zentrale BranChen SpeZIaIISIerung
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3 |Schenker 8 |Overbruck Spedition 150
4 Kihne & Nagel 9 TTS Teege, Tietje & Sohn 146
5 Hapag-Lloyd (Konzern) 10 |EXEL 125
6 Lufthansa Cargo Summe Top 10 2741
11 |Schulze 106
7 |Dachser 12 |Kihne & Nagel 95 o
8 | Volkswagen Transport 13 |Rhenus 92
9 Panalpina 14 |Optimus Logistics 77 ok
10 | UPS Deutschland 15 P&O Trans European 73
isch 16 |D.Logistics 65
ARSI TOP 10 17 | Geodis Logistics 63 "
(ohne Kooperationen/Teilkonzer g 1ansthermos 59
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I-8. Shareholder Value Denken, Konzentration auf
Kernkompetenzen, Outsourcing und Offshoring

Value :

des Kapitaleinsatzes = Extend scope of service offerings
=i B . he amount of value-sharing
> Reduzierung eigener Aktivitaten Iriciensa e e A e

auf Kernkompetenzen = ua«me_] Jmprove customer profiabiliy and
e cross-salling by better understanding
> 0 i aring — customer value
Auflésung emotionaler targin Rent
. i (o’
Bindungen an ,Handwerk" und g
N |
Branche

£ Transport costs

Reduce overhead duplication and
[ Other maximise asset utilisation by
overhead costs shared sarvices

Share |
| Price

Invested ] F'roorrly plant T |

Focus on core competencies by
Capital & muwent
Rw-,ca J out/eo-sourcing non-core activilies
Capital | |
E istulsrch 1 Automate and rationakse operational
[waa [ Trade | processes
i Accounts
Caphal | "Payable Improve IT efficiency
Trade | —
Adactins Rationalise facilies
Receivable |

£ 2003 Accenture. Al rights reserved
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I-9. Erstes Fazit: Logistik

riesige Herausforderungen ...
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Il. und die Frage nach den Erfolgschancen von Innovation
im ,,Denkrahmen” des Toyota Produktionssystems

72?77

I R I I Stock | | VMI Pick-up
TOYOTA PRODUCTION 5YS
Serons e Sou Frod Kap.ma- Alert
nage- JIT JIS Manage-
ment ment

Quelle: Wildemann
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lll. Alte und neue Perspektlven
erste ,ldeensplitter”:

‘ostund Bechmiks N,
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llI-1. Ein Riickblick auf die Entwicklung der Loglstlk
. von der ,TUL"- und , Koordinations-" Logistik ...

Logistik

“T-U-L"-Logistik: Professionalisierung der betrieblichen
~Randfunktionen” - des Giitertranfers bzw. der Dlstribution

1960er ST .65 (5 D)

1970er Funktionenintegrations und “Koordinations”-
Logistik: Verbesserte Distributions- und

Beschaffungsplanung, optimierte Trade-Off

e

1980er

1990er
und danach
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lll-2. ... zu dem von Ohno und Porter inspirierten neuen
Denken in der Logistik in, Prozessen, Wertketten:
FlieBsysteme ..,

die von Kunden getrieben fiir
diese Werte schaffen!
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lI-3. also von den verwucherten Strukturen der alten
+Funktionen-" und , Kastchen-" Welt ...

p—
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llI-4. ... zu den Info-, Guter- und Geldfliissen in
schlanken, klaren, ziigigen ,, Order-to-Payment”
Prozessen in den Unternehmen

Stimaation

'_ale"

D

unden/Endnutzer| -

g @inhelang <<
Kanban Ship-to- VMI Pick-up —_—
Stock <=
Kap.ma- Alert
nage- JIT JIS Manage-
ment ment
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I1I-5. Seit Mitte der 90-er Jahre: die Ideen der Verke’t t"‘
von ,,0-t-P” Prozessen in unternehmensiiber-
greifenden ,Supply Chains”

Urproduktion/ Vormaterialien Fertigproduktherstellung Distribution endgiiltiger

Rohstoffe Konsum und Recycling

nnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn

Leipzig, 29. Sept. 2005, Nr. 20

10



(L //)}|
)

Logistik

—m Wissensforum “Innovative Logistik” ‘,Tf]

llI-6. ... Innovationsansatze, die entlang dieses
Entwicklungspfades entstanden:
Viele Ansatze der Standardisierung

via technische Normen,
»Gleichteile-” und
«Plattform-" und
.Fraktalisierungs-"
Strategien ...

die ,, SAP-isierung” der Welt:
Normierung von
Geschaftsprozessen

... mehr spater!

Leipzig, 29. Sep
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+ einige weitere neue ,Ideensplitter” aus
unseren eigenen Beobachtungen und Arbeiten:
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llI-7. z.B. Finanzielle Aspekte von Loglstlklnnovatloneﬁ’
Kapltalblndungs Analyse von Wertketten
1 : : : 1
R Mat | i land i C t A t
: a/V\gup?)I(Ieglsa Productlon Ocean Transport : Transport onsstlgg?;en reccecf‘),:g;e :
"5’%: @ 21 days : ;Z6d 018 d: =1 @45 d. = : Z
2o HE . R
o : : : : !
| - —
c ! 2\ 137.6
8 1 103,2)Mio. € Mio. € 147,2 Mio. € 166 Mio. € net
‘g”, 133,2 Mio. Units §/ 144,8 144,8 Mio. Units
= io.
> 1 b
. 9 70 days :
.‘ Accounts payable
...... PO 26,6 Mio. € V.AT.
°
58 Comioe i : : : !
o1 2o {26 Mio. € 85Mio.€  :2,6Mio.€: 6,2Mio.€ 24,1 Mio. € !
3 g- 1 -19,8 Mio. € 1
w | 1 -
S i 1301 Mio:-€
Fs| 028 Mio & (o5 0,438 Mio |
g0 1 0027 Mio. €. (7% 101 0,403 Mio. € (73T MIO 0,342 Mio. € 0535 Mio. € |
33 : : : :
1 1
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1-8. .
Akteuren in der Supply Chain

und Verfiigbarkeitsverantwortlichkeiten

durch Verlagerung von Produktdesign-, Qualitats-, Termin

. Die These vom optimalen Komplexitats-
grad und der ,,Komplexitats-Balance” zwischen den

auf die

. sehr hoch
Supply-Chain-
Partner Verteilung det
Komplexitat
sehr niedrig
sehr hoch
“optimalg”
Komplexitat
<
sehr niedfig v, -
S DS
Zulieferer Dienstleister

Hersteller
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I1I-9. ... die ganze Klaviatur der Outsourcing Gestaltungs-
optionen bewusst spielen ...

1 1
c ©
5 ¢ |
€2 Consulting-, Controlling- Hhi-el
< orientierte Logistik Kontraktlogistik?
)
8>
:2 E
Ko prte”
=9 logistik
58 .einfache*, operative Jintegrierte*
g Aktivitatenlogistik Aktivitatenlogistik
e
e
C\OCV\SQ

Grad der Wertketten-Integrationstiefe *
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11-10. ... neue Supply Chain ,Visibilitdt” und Prozess-"*"
verbesserung durch innovative, dennoch ,einfache”
IT-Einsatze

z.B. analoge, ,breitbandige”
Information zur
Wiedergewinnung der
alten ,sinnesgerechten”
Werkstatt-Ubersichtlichkeit
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l1I-11. ... in immer neue, auch nicht-physische
Anwendungsfelder logistischen Know Hows:
von der Health Care Logistik ...

der ,Kunde” und Patient bzw. das Patientenbett
als ,Endmontage-Knoten” und Treffpunkt
komplexer Versorgungsprozesse wie
- die Versorgung mit Essen und Trinke
- die Versorgung/Entsorgung des
Patientenbetts und Zimmers mit
Wasche, Reinigung, etc.
- die laufende medizinische Versorgung
und Pflege am Krankenbett
- die Integration in den Behandlungsprozess,
am Klinikum mit den (spater) zu erfassendexn
- Prozessen der La
- und deren ,, v

uuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuu

» Wissenslogistik®, und mehr ...

zu ,Dokumentenlogistik®, ,F&E-Prozess-Logistik”,

L:
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llI-12. Zweites Fazit: Innovations-ldeensplitter: ,,OK';.

... aber vielleicht nicht genug: Voigts These!
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IV-1. Zu einem systematischen Innovationsansatz
in einer ,super-volatilen” Welt:

Verkiirzung der

Produktlebenszyklen
Steigerung der Entwicklungs-

geschwindigkeit
Erfolgszwange aus de!
Shareholder-Value
Logik
Produktion Entwicklung
| Super
Schwere I\ HR 23y, Reduzierung der
Prognostizierbarkeit VOl_at!.| itat der | Time to Market
der Bedarfe Markte
o Zunehmende
Notwendigkeit der L e
Variabilisierung von KU n de Inde;aIglekrtung dtar
Standorten rocukte

Steigende Varianz der
Kundenanforderungen

© Klaus VDI Innov Log 2908-05.
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IV-2. Das ForLog Projekt: rogistl
(= bayerischer Forschungsverbund supra-adaptive
Logistiksysteme fiir die Automobilwirtschaft)

Ziel: ‘
Automobilwirtschaftliche Wertschopfungs- ' o5
Netzwerkw der Zukunft unter der Zielsetzung

der ,Supra-Adaptivitat" konzipieren

Grundlagen & Konzepte

Teilnehmer:

. . TP4 : : PS5
Sechs Lehrstiihle an drei bayrischen Logistik-Diens Arbeitskreise vorelisausgii s
Universitaten mit 17 Industriepartnern Organisatio Nutzenverteilung

Transportnetzs G n

Praxispartner: OEM, Zulieferer,

Logistikdienstleister u.a. P2

IS-Architekturen supra-

Modellierung u . i
i ik Akteure adaptiver Logistiksysteme
adaptivelieey in der Automobilindustrie

Akteure

TP3

Zeitraum:
3 Jahre Laufzeit

Forderung durch die
Bayrische Forschungsstiftung

Niamziausbunjdguosuam

Human Resources

© Klaus VDI Innov Log 2908-05.
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IV-2. ausgewahlte neue Fragestellungen im TP 4
.Dienstleister”: horizontale und vertikale
Optimierung der Akteurs-Vernetzungsstrukturen

» welche ,Kaskaden” und ,Sequenzen” von
/ Unternehmensverbindungen?

Loglstlk

» welche Grade der Festigkeit der
Bindungen in ,,Communities”
‘ >  Cowolroom temporar kooperierender Unternehmen?

(mtelllgence)
» welche Konzepte der Minimierung von
Anpassungs-/ RekonfigurationsmaBBnahmen?

Resource )
Providers

Quelle: Accenture
Leipzig, 29. Sept. 2005, Nr. 31
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IV-3. Chancen aus dem Dienstleister-Projekt ...

Loglstlk

* Losung von den eindimensionalen ,Schablonen” der

i, modischen Spediteurs-, 3PL-, 4PL- Dienstleister-
& \?‘\}, Einsatzmodelle
o€ e stabile, einfach zu beherrschende

Dienstleistereinsatze auf den oberen und unteren
Ebenen adaptiven Akteursnetzwerken, die mit
Mengen-, Inhalts- und Geographieveranderungen
~atmen”

* Reduzierung von Anbahnungs-, Kontrahierungs-,
Transaktions- und Kontrollkosten durch modularisierte
Vertragsmuster, Daten-, Behidlterstandards ...

nnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn
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IV-3. ausgewahlte neue Fragestellungen und Chancen
aus anderen Forlog-Modulen:

¢ Voigt, WISO-N: Welche prinzipiellen ,lose gekoppelten”
— Netzwerkarchitekturen stehen zur Verfiigung

% \ -> Antworten auf die ,Burgen vs. Zeltstadte"”-Fragen
’7_ ¥ “‘}’"  Glinthner, TUM: wie kénnen Planungsprozesse fiir ,,Ramp up”
E’”—d“‘ Prozesse, Produktmengen- und Mix-Anpassungen ,supra-

adaptiv” gestaltet werden?
-> praxisgerechte, kostenglnstige Anwendungen der
virtuellen Realitat
e Otto, Uni R: welche IT-Architekturen fiir
die Vernetzung der Supply-Chain Akteure
dienen der ,,Supra-Adaptivitat”?
-> EAI-Plattformen, APS-Software, weltweite Standards
» Zimmer, Uni R: wie kénnen Arbeitsprozesse, Mitarbeiter-
Know How gestaltet und in den Wertschépfungsnetzwerken
~portierbar” gemacht werden?
-> Definition von generischen Arbeitsprozess-
Modulen, Assistenzsysteme
e Wildemann, TUM: Welche Anreizsysteme kénnen endlich
zur Einlésung der Versprechen von ,,Win-Win”-Communities
fihren?
-> Berechenbarkeit, ,Bilanzierbarkeit” von Effekten logistischer
GestaltungsmaBnahmen

© Klaus VDI Innov Log 2908-05.
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Logistik

... ein weit offenes Feld fiir
Logistische Innovation

Dankel

© Klaus VDI Innov Log 2908-05.
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Innovative Logistik: Zu den Treibern und Perspektiven
aktueller Entwicklungen

Innovative Logistics:
On Drivers and Perspectives of Current Developments

Prof. Peter Klaus, D.B.A./Boston Univ., Nurnberg;

Kurzfassung

Innovationen in der Logistik der Automobilwirtschaft wurden im Verlauf der letzten zwei
Jahrzehnte entlang einer Linie von Entwicklungen gesucht, die dem Modell des ,Toyota
Produktionssystems” und der Vision von dessen Integration in die gesamte ,Supply Chain®
folgten. Dieser Beitrag wirft die Frage auf, ob die logistischen Innovationen der Zukunft in
noch weiterer Verfolgung dieses Pfades liegen sollten, oder ob nicht neue Ideen gesucht
werden sollten, die quer zu den bisherigen Richtungen der Innovationsentwicklung liegen.
Ein ,Kandidat® einer solchen Innovations-Richtungsanderung wird die Entwicklung ,supra-

adaptiver Logistiksyssteme® vorgestellit.

Abstract

Innovations in the field of automotive logistics during the past two decades follow just one
path: the model of the “Toyota Production System” and the vision of its integration into all
phases of the Supply Chain. This article raises the question whether logistical innovations for
the future should continue to focus on this path, or rather seek for new directions in
innovative logistics, which might be orthogonal to the directions of the past. One “candidate”
for a potential change in the direction of innovations is introduced: the development of

“supra-adaptive logistical systems”.

1. Nach ,,Just-in-Time“ und ,,Supply Chain Integration*:

Die Frage nach dem nachsten Innovationszyklus in der Logistik
oInnovative Logistik® flr die Automobilindustrie — das heil3t zuerst, von Taichi Ohno zu
sprechen. Die erste Veroffentlichung in japanischer Sprache seines ,Toyota Production
System* [1] liegt inzwischen 27 Jahre zurlick. Vogel [2], Schonberger [3] in den USA,

Wildemann [4] in Deutschland, waren seit Anfang der 1980er Jahre damit erfolgreich, die



innovativen ldeen des ,Toyota Systems® in den USA und in Westeuropa zu verbreiten. Sie
fanden in den westlichen Unternehmen der Automobilindustrie zahllose Zuhérer.

Aber erst nach dem ,Weckruf‘ durch die weltweit beachtete MIT-Benchmarkingstudie von
1990 zur ,zweiten Revolution der Automobilindustrie” [5] setzte eine Phase utiger Umsetzung
dieser Ideen in den amerikanischen und europaischen ,OEM“Unternehmen ein:
Bedarfsgesteuerte Produktion, Materialversorgung unter Nutzung von Kanban- und Just-in-
Time Prinzipien, Vermeidung von Verschwendung durch fehlerrobuste, ,schlanke® Prozess-
und Systemarchitekturen, eine aktive, systematische ,bottom up“ Einbeziehung von
Erfahrungen und Fahigkeiten der Mitarbeiter an den Produktionslinien in kontinuierlichen

Verbesserungsprozessen wurden als Erfolgs steigernde Prinzipien zunehmend eingesetzt.

Seit der zweiten Halfte der 1990-er Jahre hat die erweiterte Vision von der ,integrierten
Supply Chain“ in vielen Wirtschaftsbranchen — wie auch der Automobilwirtschaft - eine
zweite Welle von Innovationsinitiativen ausgeldost: Es fasziniert seitdem die Praktiker und die
Wissenschaftler im Feld der Logistik die Idee von der Realisierung mdglichst nahtloser
Informations- und Materialflussketten und ganzheitlicher Optimierungsbemuihungen Uber
viele Stufen der Wertschopfung und alle beteiligten Akteure hinweg: ein Ausldse-
“Taktschlag“ des Endkunden, der Gber den Vertriebspartner zum ,OEM®, von diesem zu den
L1st Tier-, ,2nd Tier-* und weiteren Vorlieferanten alle Wertschdpfungsaktivitaten

synchronisiert [6].

Es werden auf diesem Wege in der Automobilwirtschaft werden Fortschritte insbesondere in
der |Integration der Aktivititen zwischen OEM- und jeweils ausgewahlten 1st-Tier
Unternehmen erzielt. Die Integration von weiter vorgelagerten Akteuren in sich
verzweigenden, immer weniger ,exklusiven® Kunden-Lieferantenbeziehungen geht aber
zogerlich voran. Praktiker melden Zweifel an, ob der unbeirrte Marsch in Richtung immer
enger integrierter, dabei mehr und mehr Stufen erfassen wollender, immer komplexerer und
sensiblerer Systeme unter den Wirtschaftsbedingungen des 21. Jahrhunderts - extrem
volatiler Nachfrage, des zunehmenden ,Offshoring“ von Wertschépfungsaktivitaten tiber den
ganzen Globus hinweg und weiterer neuer Rahmenbedingungen, die weiter unten in diesem
Beitrag angesprochen werden — wirklich zu nachhaltigen Erfolgen flihren kann - Zweifel
ibrigens, die in weitsichtigen theoretischen Uberlegungen zur Beherrschbarkeit sehr
komplexer Systeme und explodierenden ,Kosten der Komplexitat® schon lange vor der
Entdeckung systematischen Supply Chain Managements als Erfolgsprogramm gedulert
wurden [7], [8], [9], vgl. auch [10]!).



In den vergangenen 20 Jahren bewirkt die Ideen zum ,Toyota Produktionssystem®, zu ,Just-
in-Time* und ,Supply Chain Integration®, dass innovative Logistik zu einem zentralen
Erfolgsfaktor fiir die Automobilwirtschaft geworden ist. Es stellt sich aber heute die Frage, ob
die Inhalte und ,Richtungen” der logistischen Innovationsentwicklung dieser vergangenen 20
Jahre auch fUr die kommenden Jahre Gililtigkeit behalten werden: Geht es ,nur‘ darum, die
bewahrten Erfolgsrezepte in der Zukunft noch konsequenter, zwischen allen Akteuren in den
wuchernden Supply-Netzwerken umzusetzen, oder sollte eine aktive Suche nach anderen
Ideen und Rezepten, die moglicherweise ,quer‘ zu denen der Vergangenheit liegen,

aufgenommen werden?

2. Nachste logistische Innovationsthemen:
Ein Suchpfad und die These von der ,,Supra-Adaptivitat“

Dieser Beitrag will einige Uberlegungen vorstellen, mit deren Hilfe die ,Passigkeit‘ der
bisherigen Leitideen logistischer Innovation in der Automobilwirtschaft hinterfragt werden
kann — zuerst einen ,Suchpfad® fir innovative Logistikideen der Zukunft ausprobieren.

Er stellt dann eine These als mdgliches Ergebnis dieser Suche zur Diskussion: Dass die
Gestaltung lose gekoppelter ,supra-adaptiver” Logistiksysteme eine innovative Antwort flr
die deutsche wund europaische Logistikwirtschaft sein kdénnte, um unter den
Rahmenbedingungen des 21. Jahrhunderts zu bestehen. Die prinzipiellen Ideen dazu
werden derzeit im Rahmen eines ,Forschungsverbundes supra-adaptive Logistiksysteme fir
die Automobilwirtschaft (FORLOG)“ [11] mit Unterstitzung der Bayerischen

Forschungsstiftung systematisch untersucht.

Im ersten Teil der Diskussion werden sieben aktuelle Treiber logistischer Entwicklungen
benannt, die das ,Bedarfsprofil“ kinftiger Logistiksysteme bestimmen und innovative
Antworten der Unternehmen fordern — vier Treiber aus dem weltwirtschaftlichen Umfeld der
Automobilwirtschaft, vier weitere, die sich aus der internen Entwicklungsdynamik logistischen
Denkens und der Logistikwirtschaft ergeben.

Im zweiten Teil der Diskussion sollen die Chancen ,supra-adaptiver” Logistiksysteme

erwogen und erste Stellhebel fiir die Gestaltung solcher Systeme gezeigt werden.



3. Vier externe Treiber zukiinftiger Logistikentwicklungen: Globalisierung,
Post-Industrialisierung, Individualisierung und ,,Okologisierung* der Wirtschaft

3.1 In keiner aktuellen Diskussion logistischer Entwicklungen und Zukunftsanforderungen
kann der Verweis auf den machtigen Trend zur Globalisierung der Wertschépfungsketten
fehlen. Ressourcen werden zunehmend an den Orten der Welt beschafft und genutzt, wo ein
besonders glnstiges Preis-Leistungsverhaltnis zu finden ist. Die Vorteile weltweiten
~oourcings und ,Offshorings® Uberwiegen in vielen Fallen die dafir zusatzlich
aufzuwendenden Schnittstellen-, Transport- und Kommunikationskosten. Sie damit zu
vielstufigen, weitrdumig vernetzten Produktions- und Beschaffungsstrukturen. Eine parallele
Entwicklung vollzieht sich im Bereich der Vermarktungs- und Distributionsstrukturen, wo die

Globalisierung erlaubt, fast jedes Produkt auf beliebigen Markten der Welt anzubieten.

Die logistisch relevanten Folgen sind

- ein tendenzielles Wachstum des Anteils logistischer Leistungen am Gesamtwert
eines  Produktes (bei gleichzeitiger  Uberproportionaler = Abnahme  der
produktionswirtschaftlichen ,Faktorkosten® fir Arbeit und Material),

- damit wachsende Bedeutung, insbesondere der Transport- Logistik als Kostenfaktor
und Rationalisierungsfeld in den Unternehmen,

- zunehmende Konzentration von Wertschopfung und logistischer Gestaltungsmacht in
den OEM- und 1st-Tier Wirtschaftsbranchen auf die Unternehmen, die grof3 und
kompetent genug sind, weltweit zu agieren.

- FuUr alle Akteure ergibt sich eine dramatische Verscharfung des Kosten- und

Marktanteilswettbewerbs zwischen den ,Global Players” der Industrie.

Dabei Prozess der Globalisierung ist au3erordentlich dynamisch: Ein Standortvorteil, der
heute flr Lokation ,,A“ spricht, verschiebt sich schon mit der nachsten Produktgeneration auf
Lokation ,B“ in einen anderen Teil der Welt, weil sich Lohn-, Materialkosten-Strukturen, oder
Subventionsbedingungen verandert haben. Die Wertschopfungsnetzwerke der Zukunft sind

durch standige Veranderung der Standort- und Beziehungsstrukturen gekennzeichnet.

3.2 Nicht so haufig diskutiert wie ,Globalisierung® ist die Entwicklung reifer industrieller zu
Lpost-industriellen® Gesellschaften und Volkswirtschaften. Zunehmende Anteile des
Sozialproduktes werden durch die Dienstleistungssektoren der Wirtschaft erbracht. Die

Nachfrage verlagert sich von traditionellen industriellen ,Glter“-Produkten zu



~Problemlésungen” und ,Services®, deren Herstellung und Distribution nicht die traditionellen
logistischen Leistungen des Gutertransports, der Lagerung und des physischen Handlings

von Materialien und Transporteinheiten erfordert.

Die Folge ist ein Bedarf nach logistischen Leistungen nicht traditioneller Art:

- Die Logistik der nachsten Jahre muss immer mehr eine Logistik von
Serviceprozessen, eine Informations- und ,Wissenslogistik [11] werden. Die
intelligente Integration von industriellen, physischen, guterwirtschaftlichen Objekten
und Materialflissen mit nicht-physischen Serviceprozessen und Objekten wird zu
einer zentralen Herausforderung fiir die kommenden Jahre.

- Es ist ein relatives Schrumpfen der Mengenbasis zu transportierender, zu lagernder
und zu manipulierender Gilter (bei allerdings wachsenden mittleren
Transportdistanzen) zu erwarten.

- Kinftige Innovation wird von der Notwendigkeit der Entwicklung und kreativen
Ubertragung bewahrter ,Giiter-“ logistischer Erfolgspraktiken wie ,Just-in-Time*,
,Postponement®, ,CFPR" ,Vendor-Managed Inventory® auf die neuen Logistik-

Systeme und Prozesse der post-industriellen Wirtschaft getrieben werden.

3.3 Eng verbunden mit der Entwicklung zur post-industriellen Wirtschaft ist die weltweit
beobachtete Tendenz in reifen Markten zu immer starkerer Differenzierung der Bedurfnisse
der Nachfrager, damit die Notwendigkeit zu zunehmender Individualisierung von
Produktangeboten. Die oben zitierten Beitrdge Ohnos und der japanischen Fachliteratur
lieferten mit ,Just-in-Time* und ergénzenden Konzepten wie ,LosgrofRe 1“ Produktion,
»oingle-Minute Exchange of Die“ erste wichtige Hilfen zur Individualisierung industrieller

Produktion ohne Produktivitatsverluste.

Die wichtigste Folge des Individualisierungstrends flr die Logistiksysteme der Zukunft liegt in

der

- Forderung nach Reaktionsschnelligkeit: Die Fahigkeit, fir den Kunden die (fast)
sofortige Erflllung seiner individuellen Bedlrfnisse zu sichern, ohne dass die

Wertschopfungssysteme in Lagerbestanden ersticken.



3.4 Nicht zuletzt sind die Forderungen nach schnellen, effizienten, dabei den Globus
Uberspannenden Verknipfungen der Material-, Informations-, Steuerungs- und Informations-
und Geldflisse in der Zukunft unter Beriicksichtigung der 6kologischen Barrieren knapper
Raum- und Energieressourcen und begrenzter Aufnahmefahigkeit der Umwelt flr

physischen Transport und Verkehr und dessen Emissionen zu erflllen.

4. Interne Treiber neuer Entwicklungen in der Logistik: Deregulierung,

Shareholder Value Logik und Innovationen im Feld der Informationstechnologie
4.1 Die Frage, welche Innovationen die Zukunft der Logistik fur die Automobilwirtschaft
bestimmen sollten, wird aber nicht nur von den Anforderungen der wirtschaftlichen,
politischen und 6kologischen Umfelder bestimmt, sondern auch ,von innen heraus®, aus den
Entwicklungstrends, den neu entdeckten Technologien und organisatorischen
Gestaltungsmoglichkeiten des Feldes der Logistik getrieben.
Der weltweite Trend zur Deregulierung und Privatisierung von bisher o6ffentlichen
Organisationen, wie insbesondere den staatlichen Post-, Bahn-, Luftverkehrs- und Telekom-
Institutionen hat zu neuen Angeboten, neuem Wettbewerb in der Transport- und
Logistikwirtschaft gefuhrt, die — trotz steigender Transportdistanzen, stark verbesserter
Transportqualitdten und erhdhter Energie- und Infrastrukturlasten — in vielen Bereichen zu
sinkenden Logistikkosten fuhrte. Diese industrie-freundliche Entwicklung durfte nun an einem
Wendepunkt angelangt sein.
Es stellt sich die Frage, ob innovative Logistik-Netwerkstrukturen und innovative
Kombinationen von Verkehrstragern, Standardisierungs- und Blindelungskonzepten dennoch
fur weiterhin so glnstige Voraussetzungen fir die Versorgung der ,globalen®
Wertschdpfungsnetzwerke bieten kénnen, oder ob sich die Nachfrage nach Transporten
durch neue, vielleicht geographisch wieder starker konsolidierte Architekturen dieser

Netzwerke verandern muss.

4.2 In der gesamten Wirtschaft — Industrie und Dienstleistung — vollzieht sich ein Wandel
des Denkens darlber, wie den Erfolg von Unternehmen zu messen ist zum ,Shareholder
Value®: Erfolgreich ist, wer den Wert des Unternehmens steigert. Die herrschende Logik
dazu besagt, dass Shareholder Value am meisten davon bestimmt wird, wie hoch — und wie
kontinuierlich steigend — die Verzinsung des im Unternehmen eingesetzten Kapitals und die

Produktivitdten des eingesetzten Personals ausfallen.



Die Folge fur die Systeme Logistik ist eine immer weitere Fokussierung auf die Reduzierung
von Bestanden und Kapitaleinsatz im einzelnen Unternehmen. In der Beziehung zwischen
den industriellen Partnern in den Automobil-Wertschopfungsnetzwerken und deren Logistik-
Dienstleistern fuhrt dies zu kontinuierlicher Umschichtung von Investitionsgtitern, Personal
und — langerfristig sicher auch — von Bestédnden auf die Dienstleister. Da die groRen
Dienstleister ihrerseits dem Shareholder-Value Steigerungsdruck unterliegen, tendieren sie
dazu, ihre Vermdgens- und Personalbedarfe wiederum an Sub-Dienstleister und
Ressourcen-Geber weiterzuleiten. Es entwickeln sich neue ,Kaskaden®, ,Communities“ und
»Hybrid“-Strukturen von Logistik-Kontraktgebern und —Nehmern, deren nachhaltige Effizienz
und langfristige Ausgestaltung noch wenig geklart ist — Raum fir Innovationen der

organisatorischen Gestaltungen in der Logistikwirtschaft.

4.3 Nicht zuletzt wird die Zukunft der Logistik von neuen Méglichkeiten der
Informationstechnologie bestimmt werden. Im Mittelpunkt des Interesses stehen heute die
mobilen Kommunikations- und RFID-Technologien, mit deren Hilfe kiinftig die Ortung und
Identifizierung, laufende Verfolgung, die Dokumentation von Kosten und Ereignissen entlang
des ,Flusses” von Objekten durch die Wertschdpfungsnetzwerke — auch solche, die extrem
weitraumig sind und sich standig verandern — in sehr effizienter Weise moglich werden
sollen.

Ob und wie diese neuen Madglichkeiten auf den Ebenen einzelner Material- und
Komponenten der Automobilproduktion, der Lademittel und logistischen Handlingsaktivitaten,
der LKWs, Container und weiteren Transportmittel wirtschaftlich einsetzbar sein werden, das

eroffnet ein weiteres riesiges Feld fur Innovationen.

5. Bauplane und Elemente ,,supra-adaptiver* Logistiksysteme:
Erste Uberlegungen

Eine systematische Analyse der bis hier her aufgezeigten ,Treiber* moéglicher logistischer
Innovationen flir die Zukunft der Automobilwirtschaft sprengt weit den Rahmen dieses kurzen
Beitrages. Vielleicht zeigt er aber einen Pfad, wie die Frage beantwortet werden kénnte, ob
logistische Innovation weiterhin in Richtung auf ,mehr Just-in-Time*, ,mehr Supply Chain
Integration® gesucht werden sollte, oder ob nicht die Zielrichtungen der
Innovationsbemiihungen neu zu justieren sind: Es ware ,Treiber fir Treiber, zu prifen,
welche zusatzlichen Nutzen und Wettbewerbsvorteile durch erfolgreiche, enge Integration,

z.B. von ,2nd Tier* und ,3rd Tier* Zulieferern in die bereits bestehenden Absatzprognose-,



Materialdispositions- und Transportsysteme zwischen OEMs und deren ausgewahlte ,1st
Tier* zu erlangen sind. Solche Nutzen und Wettbewerbsvorteile sind dann abzuwagen gegen
die administrativen und logistischen Aufwande, den Zuwachs an Komplexitatskosten und die
wahrscheinlichen Verluste an Flexibilitat, die durch solche Ausweitungen der relativ starr

gekoppelten Systembereiche anfallen.

Diese Uberprifung Uberspringend wurde in dem Forschungsverbund FORLOG unterstellt,
dass die deutsche und europaische Automobil bei einer einseitigen Fortsetzung der
Erfolgsstrategien der Vergangenheit es - bestenfalls — schaffen kénnten, zum
Pionierunternehmen und Industrie-Benchmark Toyota aufzuschliefien. Dabei verbleibt eine
hohe Wahrscheinlichkeit, der Pionier und Anflhrer nicht stehen bleiben, sondern seinen
Vorsprung auf der ,Lernkurve® und im Bereich seiner Skaleneffekte so nutzen wird, dass die

Verfolger Verfolger bleiben.

Eine andere Situation ergabe sich, wenn der Wettbewerb in eine neue Richtung gelenkt
werden koénnte. Folgend den ,Megatrends® der Individualisierung fiir die offenen, extrem
volatilen globalen Markte der nachsten Jahre, der Attraktivitdt konsequenter Verknipfung
von Industrieprodukten mit intelligenten, bedarfsorientierten,  umweltgerechten
Dienstleistungen der Mobilitat bietet es sich an, Innovation in der Entwicklung ,supra-
adaptiver” Produktions- und Logistiksysteme zu suchen, die immer starker individualisierbare

Produkte schnell und effizient liefern konnen.

Vor diesem Hintergrund wurde der Forschungsverbund ,Supra-adaptive Logistiksysteme fiir

die Automobilwirtschaft in sechs Arbeitsfelder strukturiert, wie sie in Bild 1 dargestellt sind.
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Bild 1: Die Bausteine des FORLOG Forschungsprojektes zur ,Supra-Adaptivitat"

Es geht im ersten Arbeitsfeld (,TP 1) darum, die Begrifflichkeiten und prinzipiellen
Architektur-Optionen ,lose gekoppelter, damit hoch adaptiver Wertschépfungssysteme zu
untersuchen und zu bewerten.

Im zweiten Arbeitsfeld (,TP 2%) werden die informationstechnischen Moglichkeiten der
innovativen Vernetzung zahlreicher, eher heterogener Informationswelten erforscht.

Im dritten Arbeitsfeld (TP 3) geht es um Innovationen im Bereich der physischen und
mechanischen Moglichkeiten kunftiger hoch-adaptionsfahiger Fabrikstrukturen fir stark
wechselnde Fertigungsaufgaben und Mengen und deren Vorab-Bewertung mit Mitteln der
Lvirtuellen“ Realitat.

Im vierten Arbeitsfeld (,TP 4“) sind die neuen Strukturen der Einbindung von Logistik-
Dienstleister in offene, adaptive Wertschopfungssysteme, effiziente Formen der Partnerwahl
und —Kontrahierung, adaptive Transportnetzstrukturen und ahnliche Fragen zu bewerten.

Im finften Arbeitsfeld (,TP 5%) wird gefragt, wie die Nutzen und Kosten alternativer
Strukturgestaltungen und des Einsatzes unterschiedlicher logistischer Optimierungskonzepte
betriebswirtschaftlich zu bewerten sind und welche Anreizstrukturen den einzelnen Akteuren

im Netzwerk vorzugeben sind.



Das sechste Arbeitsfeld (,TP 6“) befasst sich schliellich mit den Anforderungen und
Méglichkeiten, die Mitarbeiter fir ihre Tatigkeit in hoch-adaptiven System optimal
vorzubereiten, Arbeitsstrukturen, Assistenzsysteme und Belohnungssysteme zu schaffen,

die solchen Umfeldern optimal entsprechen.

.Harte Ergebnisse solcher Forschungsarbeiten werden erst in einiger Zeit zu erwarten sein.
Wenn es aber eine Chance fir die deutsche und europaische Automobilwirtschaft gibt,
namhafte Anteile ihrer Arbeitsplatze und Wertschépfung in diesem Teil der Welt zu erhalten,
dann wird dies nicht primar durch Nachahmung und Weiterentwicklung der Erfolgsrezepte

anderer moglich sein, sondern nur durch Innovation, die eigene, neue Wege findet.
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