DIE QUANTIFIZIERUNG

DES LOGISTISCHEN NUTZENS

Kostenausgleich und Nutzenverteilung in Supply Chains

Horst Wildemann

Hersteller, Lieferanten und Logis-
tikdienstleister arbeiten zusam-
men an der Erstellung von Produk-
ten und beteiligen sich auch ge-
meinsam an der Schaffung von
Wertpotenzialen. Aber es ist nicht
untypisch, dass sich die Akteure
bei der Einfiihrung logistischer
Konzepte zur Effizienzverbesse-
rung der Supply Chain immer
gleichgiiltiger gegeniiberstehen.
Grund hierfiir ist vor allem in man-
gelndem Vertrauen untereinander
und in der ungleichen Nutzenver-
teilung zu sehen. Dieser Beitrag
untersucht den Kostenausgleich
auf Basis der Nutzenverteilung
und zeigt auf, wie Transparenz
uber den logistischen Nutzen in
Wertschopfungsnetzwerken die
Zusammenarbeit fordern kann.

upply Chain Management ist

eine Organisations- und Ma-

nagementphilosophie, die alle
Aktivitaten der am Wertschopfungs-
system beteiligten Unternehmen
prozessoptimierend integriert. Sie
zielt auf eine unternehmensuibergrei-
fende Koordination und Synchroni-
sierung der Informations- und Mate-
rialflisse, um Kosten, Zeitablaufe
und Qualitat zu optimieren. In der
Theorie ist dieses Konzept mehr als
hinreichend analysiert und beschrie-
ben worden, doch die praktische
Umsetzung weicht oft erheblich von
der wissenschaftlichen Betrach-
tungsweise ab. Was ist der Grund
dafir?

Eigeninteressen verhindern
Systemoptimum

Die isolierte und funktionsbezogene
Sichtweise von Unternehmen flihrte
in der Vergangenheit oftmals zu op-
portunistischem Verhalten unter den
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Wertschopfungspartnern. Das be-
deutet, dass jede Seite MaRnahmen
ergriffen hat, die Eigeninteressen zur
individuellen Nutzenmaximierung
verfolgen. Diese verhindern in dieser
Situation jedoch die volle Ausschop-
fung von Potenzialen und fihren in
vielen Bereichen zu Suboptima. Der
.Lopez-Effekt” der Kostenabwal-
zung vom OEM (,,Original Equip-
ment Manufacturer” sind Hersteller,
die zugekaufte Teile unter eigenem
Namen auf den Markt bringen) auf
Lieferanten und die daraus folgende
Negativstimmung bei der Erwéah-
nung des Wortes , Partnerschaft” in
der Automobilzulieferindustrie ver-
hindert so beispielsweise die Erzie-
lung gemeinsamer Systemoptima.
Dass die Praxis dieses Thema auch
aktuell brisant diskutiert, zeigen die
Kostensteigerungen bei Stahl, Kunst-
stoffen, Aluminium, Rhodium oder
Kupfer, vom Verarbeiter auf den al-
lerersten Stufen der Supply Chain bis
hin zum Fahrzeughersteller. In die-
sem Zusammenhang spricht Gott-
schalk, Prasident des Verbandes der
Automobilindustrie, von einer ,, Zer-
reifdprobe” der Wertschopfungsket-
ten. Der oft strapazierte Begriff der
Partnerschaft bekommt gerade in
dieser heutigen, von steigender
Komplexitat und Volatilitdt gekenn-
zeichneten Zeit eine ganz neue Be-
deutung. Der Ansatz des einfachen
.Durchreichens” der Kosten an Ak-
teure der vorderen Wertschopfungs-
stufen ist dabei keine sinnvolle zu-
kunftsfahige Lésung. Es ist mittler-
weile unstrittig, dass zur fairen Tei-
lung der Lasten auch Kosten- und
Nutzentransparenz gehdren.
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Zusammenarbeit
erfordert Transparenz

Dass die Akteure der Wertschop-
fungskette ndher zusammenricken
mussen und dieser Weg Uber mehr
Transparenz flhrt, zeigt auch das ak-
tuelle Beispiel des elektronischen
Kapazitdtsmanagements im Hause
Audi. Audi hinterlegt hierbei auf ei-
nem Internetportal seine Bedarfspla-
ne, Zulieferer ihre Produktionskapa-
zitaten. Eine Software errechnet
dann mogliche Kapazitatsllicken und
weist auf Engpasse hin. Die Umset-
zung dieses Konzeptes setzt voraus,
dass die Beteiligten einen individuel-
len Nutzen flr sich sehen. Nur so
konnen auch zukunftsfahige logisti-
sche Konzepte reaktionsschnell und
wirkungsvoll Eingang in die Supply
Chain finden. Die Frage der Identifi-
kation und Quantifizierung von Nut-
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zen stellt somit ein zentrales Thema
dar. Die Antwort auf die oben be-
schriebene Problematik beschaftigt
sich mit der Quantifizierung von logis-
tischem Nutzen und der darauf auf-
bauenden Verteilung von Kosten und
dem Vorteilsausgleich in Supply
Chains. Die Fragestellungen lauten:
m Wie ist der logistische Nutzen in
der Supply Chain definiert? — Es wird
untersucht, wie logistischer Nutzen
in Supply Chains beschrieben wer-
den kann, welche Kennzahlen und
welche Softfacts (zum Beispiel Ver-
trauen) herangezogen werden mus-
sen, um den logistischen Nutzen rea-
litatstreu abzubilden.

m Wie kann der logistische Nutzen
gemessen und bewertet werden? —
Die Fragestellung beschaftigt sich
mit den fir die Quantifizierung von
logistischem Nutzen notwendigen

Instrumenten und Methoden. Diese
sind zu einem sinnvollen und effizi-
enten Instrumentenmix zusammen-
zuflhren.

m Wie kann ein Vorteilsausgleich
vor dem Hintergrund der Nutzenver-
teilung umgesetzt werden? — Ist der
logistische Nutzen erst einmal quan-
tifiziert und beschrieben, geht es dar-
um, das Verteilungsmodell auf Basis
der Anteile auszugestalten.

Logistik und Supply Chain
Management

Im Rahmen des Forschungsverbun-
des Supra-adaptive Logistiksysteme
(ForLog), der von der Bayerischen
Forschungsstiftung geférdert wird,
beschaftigt sich das Teilprojekt

. Vorteilsausgleich — Nutzenvertei-
lung” unter der wissenschaftlichen
Leitung des Autors mit der Quanti-
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Waéhrend unter dem Begriff , Logis-
tik" lediglich die einzelwirtschaftliche
Sichtweise eines Unternehmens zu
verstehen ist, umfasst der Begriff

Abb. 1: GroRBen des logistischen Nutzens.

fizierung des logistischen Nutzens Adaptivitat (schnelle Wandlungs- »Supply Chain Management” die ge-
in Supply Chains und dem darauf und Anpassungsfahigkeit), die den samte Lieferkette vom Lieferanten
basierenden Vorteils- und Kosten- gestiegenen Anforderungen des bis zum Kunden. Um sowohl die
ausgleich zwischen den Partnern. Marktes in Bezug auf Zeit, Qualitat .einzelwirtschaftliche” Logistik als
Eine effiziente Nutzenverteilung er- und Kosten gerecht wird. Es geht auch das , gesamtwirtschaftliche”
maoglicht eine wirkungsvolle Zusam-  um die Schaffung eines Anwen- Supply Chain Management in seiner
menarbeit und damit eine Supra- dungskonzeptes, das den logisti- Gesamtheit abzudecken, ist es erfor-
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derlich, logistische Aktivitaten von
anderen Aktivitdten im Unternehmen
abzugrenzen und mittels nachvoll-
ziehbarer Kriterien zu kategorisieren.

Die Effizienz logistischer
Prozessketten

Die erste Arbeitshypothese flr das
Forschungsprojekt lautet deshalb:

,, Logistikaktivitaten in Unternehmen
lassen sich nach aufzustellenden
Kriterien eindeutig klassifizieren.”

Zur Kategorisierung von Logistikakti-
vitaten stehen in Praxis und Wissen-
schaft verschiedene Ansatze zur Ver-
flgung, denen jeweils spezifische
Motivationen zugrunde liegen. Die
Logistikkosten- und Logistikleistungs-
rechnung ist ein elementarer Be-
standteil der Planung und Steuerung
logistischer Prozesse. Die Kategori-
sierung von Logistikaktivitaten er-
folgt nach Kosten- und Leistungsar-
ten. Eine Bewertung der Leistung
sowie eine wertorientierte Betrach-
tung erlaubt sie dagegen nicht. Die
Effizienz logistischer Prozessketten
lasst sich auch mit Hilfe von Logis-
tikbilanzen abbilden, denn sie stellen
den Logistikkostenkategorien die
logistischen LeistungsgrofRen ge-
gendber. Die ,Aktivseite” der Logis-
tikbilanz bildet die Logistikkosten, die
Passivseite die Logistikleistungen
ab. Sie ermdoglichen damit eine inte-
grale Beurteilung der Leistungsfahig-
keit, leistet allerdings keine quantita-
tive Bewertung der Leistung und
keine wertorientierte Betrachtung
des logistischen Nutzens. Logistikak-
tivitaten erstrecken sich Uber nahezu
alle Teile der Wertschopfungskette
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von der Lieferanten- bis zur Kunden-
seite. Aus diesem Grund sind auch
die Auswirkungen der Logistik und
des Supply Chain Managements auf
den Unternehmenswert entlang der
gesamten Wertschopfungskette zu
untersuchen, denn nur so lasst sich
der logistische Nutzen in seiner Ge-
samtheit ermitteln und das darauf
aufbauende Nutzenverteilungskon-
zept realisieren.

Messkonzepte
und Kennzahlen

Die zweite Arbeitshypothese lautet:

. Logistikaktivitaten kbnnen wertstei-
gernde oder -mindernde Wirkungen
entlang der gesamten \Wertschop-
fungskette haben, das heilst beim
Lieferanten, im eigenen Unterneh-
men oder beim Kunden, und lassen
sich an Hand von logistischen Pro-
zessen einer beliebigen Supply Chain
erfassen.”

Um die Logistikaktivitaten in ihrer
Wirkung entlang der gesamten Wert-
schopfungskette umfassend ermit-
teln zu kénnen, sind Messkonzepte
und Kennzahlensysteme erforderlich.
Auch hierzu liegen in Wissenschaft
und Praxis verschiedene Methoden
vor.

Die Balanced Scorecard (BSC) ist
in enger Kooperation zwischen Wis-
senschaft und Unternehmenspraxis
entstanden. Ziel ist es, durch die
multidimensionale Betrachtung eines
Sachverhaltes ein ausgewogenes
Bild zu erhalten. Allerdings ist eine
quantitative Bewertung des logisti-
schen Nutzens nicht moglich. Insbe-
sondere ist auch die Kopplung der

Balanced Scorecard mit der Grofie
des logistischen Nutzens nur bedingt
vorhanden.

Die European Foundation for Quali-
ty Management (EFQM) entwickelte
ein weiteres etabliertes Kennzahlen-
system. Das EFQM-Modell ist ein
Instrument zur Planung, Steuerung
und Uberwachung eines umfassen-
den unternehmensspezifischen
Qualitatsmanagement-Systems. Es
fokussiert nicht nur auf eine Steige-
rung der Prozessqualitat, sondern
auch auf die Verbesserung weiterer
erfolgsrelevanter Parameter wie
etwa der Kundenzufriedenheit. Die
Logistik Ubt durch ihren querschnitts-
orientierten Charakter einen erhebli-
chen Einfluss auf die Bewertung
aus. Wie die BSC stol3t jedoch auch
das EFQM-Modell an seine Grenzen,
wenn es um eine konkrete Quantifi-
zierung des logistischen Nutzens
geht.

Messbare Effekte auf den
Unternehmenswert

Die Wirkungsanalyse von Logistik-
konzeptionen basiert auf dem Unter-
suchungsobjekt , Logistikprozess
Supply Chain”. Logistische Verbes-
serungsmafnahmen sind in erster
Linie danach zu beurteilen, ob sie ei-
nen positiven und/oder negativen
Effekt auf den Unternehmenswert
auslben. Dazu werden im For-
schungsprojekt Instrumente ent-
wickelt, die eine Quantifizierung der
Wirkung von einzelnen logistischen
Verbesserungsmalnahmen ermaogli-
chen.

Die Formulierung der dritten
Arbeitshypothese lautet:
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Allokation auf Basis
des logistischen Nutzen

Unternehmen 1
12%

Unter-
nehmen
%

Unternehmen 2
20%

nternehmen 3
16%

Abb. 2: Allokation auf Basis des logistischen Nutzens.

. Eine logistische Nutzengrol3e kann
die Wirkungen von logistischen Ver-
besserungsmalinahmen auf den Un-
ternehmenswert abbilden. ”

Die bestehenden Methoden sind
kaum in der Lage, Nutzen zu quanti-
fizieren, deshalb missen sie entwe-
der erweitert werden oder es ist
notwendig, neue Managementme-
thoden zu entwickeln. Die Ermitt-
lung der unternehmensinternen
Logistikleistung als auch die unter-
nehmensulbergreifende Logistikleis-
tung ermaoglichen beide eine Quan-
tifizierung des Nutzens. Das Logis-
tiknetzwerk erfordert folglich so-
wohl die Ermittlung der Leistung
des jeweiligen Unternehmens als
auch die des gesamten Wertschop-
fungsprozesses. Wesentlich daftr
sind die Nutzentreiber, die ermittelt
und in ein Messkonzept integriert
werden missen. Die Wirkungsbe-
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ziehungen zwischen den einzelnen
Leistungsgrofien bilden die Basis
fir eine Quantifizierung der Logis-
tikleistung.

Das Ergebnis des Forschungspro-
jekts soll ein modulares Modell sein,
das die Wirkungsbeziehungen abbil-
det. Den Test des Modells flihren
die Wissenschaftler zusammen mit
den beteiligten Industrieunterneh-
men durch. Den Unternehmen er-
maoglicht das Modell die Quantifizie-
rung des logistischen Nutzens.
Damit konnen sie die Wettbewerbs-
fahigkeit ihrer Logistik Uberprifen
und im Vergleich der Akteure bewer-
ten. Die Gewichtung und Aggregati-
on von Kenngrofien zu einer logisti-
schen Nutzengrofie ermoglicht eine
nachvollziehbare Transparenz zwi-
schen den Akteuren, die die gemein-
same Diskussion Uber entstehende
Kosten- und Nutzenverteilung er-
leichtert (siehe Abbildung 2).

Damit sichergestellt ist, dass die er-
arbeiteten Ergebnisse praxistauglich
sind, testen die Forscher die identifi-
zierten und analysierten Instrumente
und Methoden sowie die Erkenntnis-
se, Wirkungszusammenhange und
Vorgehensweisen in einem Pilotpro-
jekt. Die beteiligten Automobilher-
steller und Zulieferunternehmen ge-
wahrleisten die Ubertragung der
Ergebnisse auf die Netzwerkstruktu-
ren der Automobilbranche.

Die effiziente Ausgestaltung unter-
nehmensubergreifender Supply
Chains ist einer der wesentlichen
Stellhebel fir den langfristigen Erfolg
von Unternehmen in wettbewerbsin-
tensiven, volatilen und komplexen
Markten. Der integrierende Ansatz
des Supply Chain Managements
stellt dafir die Methoden, Instru-
mente und Kontrollmechanismen zur
optimalen Ausgestaltung der Wert-
schopfungsketten und -netzwerke
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zur Verfligung. Die Ermittlung und
Quantifizierung des logistischen Nut-
zens muss in diesem Zusammen-
hang als ein innovatives und leis-
tungsfahiges Werkzeug zur
Schaffung wettbewerbsfahiger
Wertschopfungspartnerschaften ver-
standen werden. Eine valide Mes-
sung und Bewertung des logisti-
schen Nutzens erlaubt tragfahige
Aussagen Uber Nutzen- und Kosten-
allokationen. Auf deren Basis lassen
sich Modelle des Vorteilsausgleichs
zwischen kooperierenden Unterneh-
men definieren und vereinbaren. Die
Transparenz Uber den logistischen
Nutzen und die sich daraus ableiten-
den Implikationen fir die Ausgestal-
tung von Supply Chains verlangt
nach einem Paradigmenwechsel und
erfordert von den Akteuren innerhalb
der Wertschépfungskette ein Um-
denken hin zu einer partnerschaftli-
chen Erlangung des Systemopti-
mums anstelle der isolierten — und
langfristig nicht praktikablen — Orien-
tierung auf die jeweils individuelle
Nutzenmaximierung.
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